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Tutkielmassa selvitettiin suuren yrityksen IT-organisaation toimintamallimuutosta. Tutki-
musongelma oli mitka avaintekijat vaikuttavat uuden ja ketteran toimintamallin kayttéon-
otossa? Mika auttaa onnistumisessa ja mitka tekijat ovat haasteita muutoksessa? Ketteran
toiminnan avulla odotetaan yrityksen reagointikyvyn parantumista nopeasti muuttuvissa kil-
pailutilanteissa. Ketteryydella voidaan tehda kokeiluja ja vastata nopeasti muuttuviin asia-
kastarpeisiin ja saada heiltéd palautteet ja kokemukset heti. Teoreettisena viitekehyksena
kaytettiin lean- ja agile-teorioita. Tassa tutkielmassa luodaan nakemys siitd, mita ovat ket-
terat-menetelmat, ketterdt arvot ja periaatteet. Agile-filosofian keskeisia elementteja ovat
yhteistyd, kehitys ja itseorganisoituvuus, jonka lopputuloksena on kustannustehokkuus,
laatu ja lisdarvo asiakkaalle. Opinnaytety® on laadullinen tutkimus ja tutkimusaineisto ke-
rattiin yhdeksalla teemahaastattelulla. Haastateltavat ovat yrityksen IT- ja liiketoimintajoh-
tajia, IT-paallikoita seka yksi ulkopuolisen yrityksen kettera-toimintamalli muutoksia tehnyt

johtaja.

Johtopaatoksena voidaan esittad, ettéd kohdeyrityksessa on hyvin oivallettu lean- ja agile-
filosofioiden arvot ja periaatteet. Niiden tydstaminen menetelmiksi ja kaytannon elamaksi
vaati viela aikaa, yhteisty6ta ja johdon tukea. Ketterat-menetelmien kayttéonotoista suu-
rissa yrityksissé on viela vahan tutkimusta. Jatkotutkimusaiheena voidaan selvittda, miten
isoissa yrityksissa kettera-toimintamalli yhdistetdan olemassa oleviin rakenteisiin ja proses-

seihin sek& yhteisty6kumppaniverkostot ketter&-toimintamalliin.
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In this study was examined agile business model transformation of IT-organization in a large
company. The main research question was: what are the key success factors in agile trans-
formation? What are the supporting factors in change of agile IT business model and what
is the challenge? The competitive environment of companies is changing rapidly and com-
panies expect that agile methods would help them to respond to these changes. Experi-
mental culture and fast feedback loop would help in new value creation to customers. The-
oretical framework of the research consists of lean- and agile-theories. This study creates
a picture which are agile methods, values, principles and practices. The main elements of
agile methods are co-operation, development and self-organization and the result of these
are cost efficiency, quality and value creation for customers. The research strategy was a
qualitative study. Thematic interviews of nine key persons were utilized to produce compre-

hensive of agile transformation in target organization.

The research showed that lean- and agile-philosophies are well understood in target com-
pany. Being agile in everyday life with its principles, values and practices would obviously
take still a while. Co-operation of all parties in company and within networks and strong
support of management is needed. The concept of agility is quite new and only a few re-
searches of the subject are available especially of agility in large companies. Future re-

search could be done how to scale agility in large companies also within networks.
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1 JOHDANTO

Kaupan historian suurin murros on kaynnissa. Perinteisesti kaupan kehityksen ajurina on
toiminut teknologia, joka on ohjannut tuotantoa ja nain kulutuksen muutosta. Standardointi
ja massatuotanto ovat mahdollistaneet kulutusyhteiskunnan. Tieto-, informaatio- ja viestin-
tatekniikan kehittymisen myotd, digitaalisuus on vapauttanut kuluttajan ajasta ja paikasta ja
nain kulutus on alkanut ohjaamaan kaupan muutosta. Automatiikka ja robotiikka tuovat mu-

kanaan paljon mahdollisuuksia, mutta myds haasteita toteuttajille.

Kaupanalalla digitaalisuus on osa asiakkaan ostopolkua kiihtyvassa maarin. Asiakas ha-
luaa palveluilta henkilokohtaista osuvuutta. Palvelut pitda pystya toimittamaan asiakkaalle
monikanavaisesti. Myds koko kaupan arvoketju, esimerkkind verkkokaupat tai tuotteiden
toimittaminen, on murroksessa. Tavarakaupan prosessit pitdisi saada kaikkiin jakelutapoi-
hin, ja myos tiedon osuus arvoketjussa korostuu. Naiden uusien toimintamallien tulisi vas-

tata kysyntaan ja asiakkaan ongelmiin.

Uudenlaiset palvelu- ja liiketoimintamallit saavuttavat yha suuremman osan kaupankaynnin
kokonaisarvosta kuten alustatalous, josta hyva esimerkki on Amazon, jakamistalous esi-
merkkina kaupunkipyorat, joukkoistaminen esimerkkina ruokapalveluyritys Wolt tai vertais-
talous esimerkkina Tori.fi. Kilpailukyvyn yllapito ja merkityksellisten palveluiden tuominen
miljoonien asiakkaiden arkeen edellyttaa uudistumista ja nykyaikaisia toimintamalleja myo6s
IT-organisaatioilta. Aiemmin yrityksissa kaytettiin informaatiotekniikkaa operatiivisessa toi-
minnassa, mutta nyt sen avulla pyritddn luomaan kilpailuetua. IT tekemisen tulisi olla reaa-

liaikaista ja prosesseja pitdd pystya optimoimaan heti.

IT:n perinteinen rooli liiketoiminnan palvelujentarjoajasta on muuttumassa suuntaan, jossa
IT jopa ohjaa yritystd sen muutoksessa ja uusien digitaalisten liiketoimintamallien kaytt66n-
otossa. IT-kyvykkyyksien tulisi kyetd vastaamaan liiketoiminnan strategiaan ja mukauttaa

kapasiteettiddn tarpeen mukaan. (Collin et al. 2015, 42)



Jos digitaalisuuden rooli on olla kilpailuedunlahde, niin se vaatii IT-organisaatiossa laajalti
osaamisen tason uudistamista, jotta voidaan ymmartaa ja hyodyntaa digitalisaatiota. Kan-
sainvaliset toimijat nayttavat esimerkkia, tama vaatii uskottavaa panostusta IT tekemiseen
jakehittamiseen. Haasteena on myos kilpailijoiden ja digitalisaation hankala ennakoitavuus,
mahdollisuuksia on paljon, kuka osaa hyddyntaa niitd ensin ja asiakasta tyydyttavalla ta-

valla, on siis toimittava ketterasti.

Kohdeyrityksen IT-organisaatio jarjestaytyi matriisiorganisaatioon kevaalla 2019. Organi-
saatiota madallettiin ja vanhat IT-yksikot (siilot) purettiin. IT-organisaation uudistus on val-
tava toimintatavan muutos, jonka ensimmadinen osuus on tehty mallinnettaessa koko-
naisuus organisaatiokaavion muotoon. Seuraavaksi aloitetaan toiminnan ketteréittdminen.
Muutos vaatii kaikkien organisaatiossa tydskentelevien yhteisty6ta ja sitoutumista, ajattelu-
tavan muutosta seké paljon suunnittelua ja olemassa olevien toimintamallien muuttamista.
Muutoksen lapivientiin osallistuu koko IT-henkilostod ja muutoksen tekemisté on tukemassa

myds muita sisaisia ja ulkopuolisia tahoja.

Muutos mahdollistaa IT:lle uusien toimintamallien ja palveluiden kehittdmisen. Muutos lisaa
IT tekemisen lapindkyvyytta liiketoiminnan suuntaan. Resursseja on mahdollisuus hyodyn-
taa yli toimialarajojen. Nain osaamisen ja tiedon jakaminen laajenee. Uuden organisaation
ja toimintamallin my6ta IT-toimintaa ylipaataan voidaan tehostaa. IT-organisaatioon saa-

daan myos uusia digikyvykkyyksia uuden toimintamallin kayttéénoton myota.

1.1 Tutkielman taustaa

Perinteinen IT:n tapa toimia ei ole optimaalinen liiketoiminnan digitaalisten palveluiden ke-
hittdmiseen ja muutos on talla tavoin hyvin hidasta. Kohdeyrityksen toimintamallissa IT-toi-
mittajille on syntynyt liikaa valtaa ja my0s vastuuta. Kehitettdessé uusia palveluja asiakas-
lahtbisesti paras tapa onnistua ovat ketterat-menetelmien tukemat kokeilut, jotka eivat kui-

tenkaan vaaranna yrityksen nykyisia elintarkeita toimintoja.

Organisaatio ja toimintamalli muutoksen myd6téa IT:n tehtaviin kuuluvat edelleen seké tuo-

tantojarjestelmien toimintavarmuus ettd liiketoimintalahtdinenkehittdminen.  Hyvien



palveluiden aikaansaamiseksi liiketoimintakohtaisen yhteistyon liséksi tarvitaan parempaa
ja joustavampaa IT:n kokonaishallintaa. IT-organisaatiossa halutaan parantaa muutosno-
peutta madaltamalla organisaation rakenteita. Toimeenpanoa varmistetaan asiantuntijoi-
den roolia ja tiimien valista yhteisty6ta korostamalla, esimiehid uudessa organisaatiossa ja
toimintamallissa tarvitaan vAhemman. Digimurroksen keskella tarvitaan uusia kyvykkyyksia
ja tdlle uudessa toimintamallissa luodaan rakenteet. Eteenpain mennaan kaksiosaisella po-
lulla, johon kuuluvat sek& toimintamallit ja kyvykkyydet ja n&in kiihdytetaan koko yrityksen

digitalisaatiota.

1.2  Tutkimusongelma

Kohde yrityksessé on tavoitteena tehdé IT-organisaation toimintamalli muutos 2019 — 2020
kuluessa mukaillen ketterat-menetelmien viitekehystd. Rakennetaan ketterdorganisaatio,
jossa perinteisen organisaation vakauden lisksi reagointikyky on tarke&. Kehitystyo on no-
peasyklistd ja kokeilevaa. Perinteisen vahvan hierarkian sijaan asiantuntijatimeistd muo-
dostuu verkosto, jossa yhteisty6téa tehdaan lean-filosofian mukaisesti. Tiimien valta on suuri
ja kulttuuri on osaajakeskeinen. Kehitetdan kulttuuria, jossa tehdaan, mitataan ja korjataan
nopeasti, mutta perinteisté lineaarista suunnitteluakin tarvitaan. Ohjaaminen tapahtuu yh-
teisten tavoitteiden ja tarkoituksen kautta. Yhteinen tavoite taytyy olla kaikilla kirkkaana mie-
lessa seka asiantuntijoiden osaavia ja kunnianhimoisia. Tehdaéan ja osataan itse, ulkoisten

IT-palveluiden ostamista ja alihankintaa tehddaan vahemman.

Taman tutkimuksen tarkoitus on selvittda yrityksen IT:ssé tehtyd toimintamalli muutosta,
jossa on perustettu uusi IT-organisaatio ja kayttéonotettu uusi toimintamalli, joka mukailee
ketteran kehittdmisen malleja. Tutkimuksessa on tarkoitus selvittda niita avaintekijoitd, jotka
vaikuttavat yrityksen IT:n uuden toimintamallin onnistumiseen. IT:n asiakkaita ovat sek&
legacy-jarjestelmia kayttava liiketoiminta ettd mobiilisovelluksia kayttavat liiketoiminnan asi-
akkaat. Yrityksen IT:n toiminta-alueella on useita erilaisia liiketoimintoja, joiden IT-ympa-
ristdissé tulee huolehtia seka yllapidosta etta kehittamisesta. Jarjestelmét ovat kehitykses-
saan elinkaaren eri vaiheissa. IT-ymparistdissa tehdaan seka pienkehitysta etta projektin-
hallintaa. Mitk& ovat ndiden eri osa-alueiden uuden toimintamallin onnistumisen avainteki-

jat? Liiketoiminta odottaa paljon IT:n suorituskyvylta ja sen lisdavan yrityksen kilpailukykya.
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Digitaalisessa ajassa IT-organisaatiossa tulisi ohjata kahdella toimintatavalla, sisaltaen
seka perinteinen kustannustehokkuutta hakeva operatiivinen toiminta etta ketterat nopeat
kokeilut. Naitd kahta tapaa mitataan erilaisilla mittareilla. (Hiekkanen Kari, verkkoblogi ar-
tikkeli 2016) Ketterat toimintamallit ovat siirtyneet ohjelmistokehitysliiketoiminnasta myos
muille toimialoille. Projekteja halutaan tehda pienemmilla investoinneilla ja tiimit voivat ko-
keilla uusia ideoita. Nain ketterasti toimien voidaan vastata paremmin nopeasti muuttuviin
kilpailutilanteisiin. Kun tulevia muutoksia on vaikea ennustaa, niin ketteryydella voidaan
tehd& kokeiluja ja asiakkailta saadaan kokemukset ja palautteet heti. Miten tdma toteute-

taan uudessa IT-organisaatiossa?

Teemahaastattelujen avulla selvitetddn mitd haastateltavat kokevat olevan onnistumisen
menestystekijoita sekd myos haasteita ja onnistumisen esteita. Tutkimuksen tutkimuson-
gelma on: Mitka avaintekijat vaikuttavat uuden modernin ja ketterén IT-toimintamallin on-
nistumiseen? Alakysymyksena voidaan esittaa mitka tekijat ovat haasteita uuden toiminta-
mallin onnistumiselle? Ja milta naytamme, kun toimimme uuden toimintamallin periaattei-

den mukaisesti?

1.3 Viitekehys

Opinnaytetydssa tutustutaan lean- ja agile-filosofioihin ja ketteriin-periaatteisiin. Tutkiel-
massa luodaan ndkemys siitd, mitd ovat ketterat menetelmat, niiden arvot ja periaatteet.
Perehdytaan tarkemmin Scaled Agile Framework eli SAFe -portfolionhallintamenetelmaan
sekd Scrum-menetelmaan. Miten naitd voidaan hyddyntda perinteisessd IT-organisaa-
tiossa, jossa on useita eri liiketoiminta-alueita seka paljon erilaisia jarjestelmia, joiden ke-
hittminen ja elinkaari ovat hyvin eri vaiheissa. Miten perinteista IT-ty6ta voisi tarkastella
nykyaikaisesta nakokulmasta? Tutkimuksen tavoitteena on selvittda mitka ovat niita toimin-
nan avaintekijoitd, jotka edesauttavat IT-organisaatiota onnistumaan toimintamalli muutok-

selle asetetuissa tavoitteissaan ja olemaan tuloksellisia myds liiketoiminnan nakékulmasta.

Tutkimuksessa perehdytdaéan lean-filosofiaan, jonka voisi kiteyttda lauseeseen “"tehdaan
enemman vahemmalld”. Leanissa on alkupera ketterille menetelmille. SAFe viitekehyksen
avulla organisaatioissa kayttbonotetaan ketterid-menetelmia ja kaytanteitd. SAFen avulla

yrityksissa voidaan kehittdd uusia arvoa luovia prosesseja ja tydmenetelmid. Yritysten tulisi
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soveltaa mallia kriittisesti analysoiden, mitkd osat siitd sopivat juuri heidéan yrityksen ja or-
ganisaation tilanteeseen. Muita malleja, joita yritykset voivat hyddyntdé ovat scrum ja De-

vOps, jotka myds esitellaan tassa tutkielmatyossa.

Opinnaytetytssa tutustutaan liikketoimintamallin maarityksiin seka perehdytaan lyhyesti mi-
ten digitaalisessa ajassa IT-toiminta tulisi organisoida ja johtaa, miten digitaalisuus vaikut-
taa IT:n toimintamalleihin. Liséksi teoria osuuden lopuksi maaritetdén termia kyvykkyydet,
jotka ovat valmiuksia, joita yritys tai organisaatio tarvitsee, onnistuakseen uudistumaan

muutosta vaativissa tilanteissa tai ymparistossa.

Tutkimusmenetelméné on teemahaastattelu, jonka avulla pyritddn selvittimaan haastatel-
tavien kasitystd uuden toimintamallin onnistumisen edellytyksista. Kohdeorganisaatiosta
valittiin kahdeksan haastateltavaa seka yksi haastateltava toisesta yrityksesta. Haastatel-
tavat toimivat informaatioteknologian ja digitalisaation kehittamiseen liittyvissa tyorooleissa.
Osalla haastateltavista on pitka kokemus kohdeorganisaatiosta. Haastateltaville esitettiin
viisi teemahaastattelu kysymysta, joissa selvitettiin kohdeorganisaation uuden ketteran IT-
toimintamallin kayttéonottoon liittyvid onnistumisen avaintekijoitd kuin myds haittatekijoita

seka kuinka haastateltavat nakevat mika vaikuttaa onnistumiseen tulevaisuudessa.

1.4  Tutkimuksen rajaukset

Tutkimuksen tarkoituksena on tutkia kohdeorganisaation toimintamallin onnistumisen
avaintekijoita tutkimuksessa esiteltyjen teorioiden pohjalta. Tutkimuksessa kasitellaan koh-
deorganisaation IT-organisaatiota. Kohde yrityksessé on muissakin organisaatioissa otettu
kayttoon ketteria toimintamalleja, joista on aineistonkeruun yhteydessa saatu vertailutietoa.
Tutkimuksessa rajataan pois yrityksen muut organisaatiot. Tutkimuskysymyksiin vastaa ra-
jattu joukko yrityksen edustajia seka yksi toisen yrityksen haastateltava ja vastaukset edus-
tavat heidan ndkemyksiaan ja kokemuksiaan. Ajallisesti tutkimuksessa selvitetaan nykyhet-

kea.
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1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus koostuu johdannosta, teoreettisesta viitekehyksesta, tutkimusmenetelmien esitte-
lysta ja johtopaatokset osioista. Johdannossa kerrotaan aihealueesta ja pyritddn luomaan
ymmarrys siitd, miten tutkimuksessa aihetta kasitella&n. Johdanto siséltdd myos tutkimus-
ongelman ja todetaan tutkimuksen rajaukset. Teoriaosuus koostuu ketterat-menetelmien
esittelysta sekéd maaritellaan liikketoimintamalli. Ensimmaisesséa osassa esitelldén lean thin-
king, agile-filosofia sek& naiden menetelmien kayttédnoton menestystekijoita eri tutkimus-
ten pohjalta. Kolmannessa osassa perehdytddn DevOps-ohjelmistokehitysmenetelmaan ja
sen kayttéonoton menestystekijoihin eri organisaatioissa. Teoriaosuuden lopuksi perehdy-
taan liikketoimintamallin maaritykseen seka miten yritysten IT-toiminto tulisi hoitaa digitaali-
sessa ajassa. Tutkimusmenetelmat osuudessa kasitellaéan tutkimuksen toteuttamista ja ai-
neiston kerddmista teemahaastatteluilla. Lopuksi yhteenveto osuudessa ovat tutkimuk-

sessa tehdyt havainnot ja niiden perusteella tehdyt johtopaattkset.
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2 TEORIAN TARKASTELU

Toisessa kappaleessa on taman opinnaytetyon teoriakokonaisuus. Ensimmaisessa osiossa

esitellaan teoreettinen viitekehys, jonka jalkeen tutustutaan teorioihin.

2.1 Teoreettisen viitekehyksen esittely

Lean on ollut viime vuosikymmenina yritysmaailmassa hyvin suosittu liiketoiminnan suori-
tuskyvyn parantamiseen kaytetty joukko erilaisia periaatteita. Lean-kasite on peréisin japa-
nin autoteollisuudesta ja tunnetaan Toyota Production System (TPS). Tuotantoteollisuu-
desta lean on levinnyt myds muille toimialoille esimerkiksi palvelualoille. Rodriguez et al.
(2013, 98) mukaan uusien toimintatapojen esimerkiksi lean-toimintamallin k&yttéonotto vaa-
tii organisaatiolta ja tyontekijoiltd muutosvalmiutta, jotta niita voidaan menestyksella toteut-
taa. Ohjelmistoteollisuus on innolla kayttéonottanut lean-menetelmia ohjelmistotuotanto
prosesseissaan, haasteena verrattuna valmistavaan teollisuuteen on ohjelmistokehityksen

tietointensiivisyys.

Keskeisimpia ajatuksia leanissa ovat liiketoiminnan arvon liséaminen eli otetaan tuotan-
nossa kayttdon “parhaat kaytannét”, jotka nopeuttavat tuotannon lapimeno aikoja. Tarkeéaa
on my6s organisaation joustavuus ja hukan vahentaminen eli jatetaan pois tuotanto pro-
sesseista kaikki turha tekeminen, joka ei lisda arvoa asiakkaalle. Lean-periaatteissa panos-
tetaan myds laatuun. Lean perustuu Womackin lean-ajattelun viiteen periaatteeseen; arvo,

arvovirta, jatkuva virtaus, imu ja erinomaisuuden tavoittelu.

Liiketoiminta ymparistojen ja markkinatilanteiden nopeat muutokset ja kiristynyt kilpailu ovat
saaneet yritykset kayttbonottamaan organisaatioissaan uusia toimintamalleja ja -menetel-
mi& tuottaa asiakkaalle lisdarvoa kuten agile-menetelmat, jotka eivat ole vain ohjelmistoke-
hitys menetelmia tai tyokaluja. Ketterien menetelmien avulla pystytddn joustavasti vastaa-
maan asiakkaiden uusiin tai muuttuneisiin tarpeisiin ja kettera organisaatio pystyy vastaa-
maan nopeasti markkinoiden muuttuneeseen kysyntatilanteeseen. Perinteisestéa organisaa-

tiosta siirtyminen agile-malliin on yleenséd iso organisaatiomuutos. Ihmisten asenteet,
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ajattelutavat, arvot ja vuorovaikutuksen tavat tulee muuttua, jotta voidaan onnistua agile-
muutoksessa. (Olteanu C. 2018, 23)

Paasivaara et al. (2018, 2551-2552, 2589) mukaan eri kokoiset yritykset siirtyvat kaytta-
maan ketteria-menetelmia parantaakseen laatuaan, tehostaakseen ja vahentadkseen tuo-
tantojensa lapimeno aikoja ja kyetédkseen nopeasti ja joustavasti vastaamaan asiakkaiden
tarpeisiin. Alun perin ketterat-menetelmaét luotiin pienia yrityksia varten, joissa menetelmaa
kaytettiin sisdisesti ohjelmistokehitystiimissa. Isojen yritysten ketterat-menetelmat kayttoon-
otoissa on ollut haasteita, koska yrityksen koko ja sen ympariston laajuus aiheuttavat hi-
tautta agile-transformaatio prosessiin. Haasteena on my6s olemassa olevien prosessien ja
yrityksen rakenteiden yhdistaminen ketteryyteen, tarvitaan koordinointia laajasti eri tiimien
ja organisaatioyksikdiden kanssa. Menetelma ei opasta kuinka tiimien tulisi olla yhteis-
tydssa ja vuorovaikutuksessa isossa yrityksessa ja sen ymparistdssa. Tieteellistatutkimusta
eri ketterien menetelmien kaytdsta, niiden haasteista ja onnistumisen kriteereista tai yritys-
ten agile-transformaatio prosesseista on vield vahan. Ketteran lahestymistavan viitekehys
ei talla hetkella sisalla suunnitelmaa siita, milta ketterén yrityksen organisaation tulisi nayt-
taa, joten yritysten tulee mukauttaa ketterémenetelma omaan organisaatioon, liiketoimin-

taan ja sen ymparistoon soveltuvaksi.

DevOps "development and operations” on uusimpia ohjelmistokehitysmenetelmia, jossa ta-
voitteena on madaltaa esteita kehitys- ja tuotantotiimien vélilla. Tavoitteena on paasta jat-
kuvaan kehittdmisenmalliin, jossa julkaistaan uusia ohjelmistoja tai kehityspiirteita ohjelmis-
toihin toistuvissa, lyhyehkdissd kehitysjaksoissa. Taméa nostaa IT-organisaation tehok-
kuutta ja tuottavuutta seké laatua koko kehitystyon elinkaaressa. Menetelma koostu jou-
kosta kaytanteita ja tytkaluja seka kulttuurisista arvoista kuten lapinakyvyys, yhteistyo ja
tiedonjako. (Senepathi et al. 2018, 1-2)

Scrum-projektimenetelma on luotu 1990-luvun puolivalissa vastapainoksi vesiputous-pro-
jekti menetelmalle, jotta ohjelmistokehitys projektit saataisiin tehtya aikataulussa, kustan-
nustehokkaasti ja laadukkaasti eli ketterammin. Scrum-viitekehys koostuu toistuvista en-
nustettavista kehitysjaksoista eli sprinteistad. Kehitystyota tekevat monitaitoiset tiimit, jossa
jasenilla on omat roolinsa. Lisdksi mallissa on méaaritelty tapahtumat eli kokoukset, joita

pidetddn kehitystyon eri vaiheissa. (Sutherland, 2014)
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Liiketoiminnan digitalisoituessa IT-organisaatioilla on kaksinapainen rooli, jossa tulee hoitaa
tehokkaasti liiketoiminnan tarvitsemat perinteinen IT-teknologia ja tuotantopalvelut, mutta
sen lisdksi IT:n tulee osallistua kehittdméaan liiketoiminnan kanssa uusia palveluita, tuotteita,
prosesseja ja liiketoimintamalleja, jotka pohjautuvat teknologiaan ja IT-kyvykkyyksiin. IT:n
tulee osallistua aktiivisesti yritysten digitaaliseen muutokseen yhdistéden informaatiotek-
niikka, liilketoiminta strategioita sek& organisaatioiden muutoshallintaa, ettd saadaan ai-

kaiseksi uusia toimivia liiketoimintamalleja. (Collin et al. 2015, 58)

2.2 Lean-ajattelu ja k&sitteen maarittely

Lean-termilld on nykyaadn useampia merkityksid, esimerkiksi tehdaan enemman vahem-
malla, hukan vahentaminen, oppiva organisaatio tai jatkuva parantaminen. Alkuperaltaan
se on japanilaisen autofirman Toyotan tuotantojarjestelma, jonka toteuttamista on lahestytty
kokonaisvaltaisella ajattelulla, jokaisen osa-alueen on toimittava tasapainoisesti. Osa-alu-

eet ovat prosessien tehostaminen, ihmisten kehittdminen seka tydkalut ja teknologiat.

Womack on méaaritellyt lean-ajattelun koostuvan viidesta perusperiaatteesta:

1. Arvo tulee maarittdd asiakkaan nakokulmasta minka hinnan asiakas on valmis mak-
samaan tuotteesta tai palvelusta tiettyna haluamanaan ajankohtana. On tunnistet-
tava mitka yrityksen tuote tai palvelun tuottamisen prosessin toiminnot tuottavat ar-
voa ja mitka puolestaan ovat arvoa tuottamattomia. Asiakkaita voivat olla esimer-
kiksi ulkoiset, sisdiset tai omistajat. Oikealla tavalla tuotettu tuote on hukkaa, jos

asiakas ei sita tarvitse.

2. Tunnistettava tuotteiden arvovirta. Arvovirta koostuu kaikista vaiheista ja toimin-
noista, joita tarvitaan tuotteen tai palvelun toimittamiseksi asiakkaalle. Arvovirrasta
tulisi poistaa kaikki tarpeettomat toiminnot ja ominaisuudet tai monimutkaisuudet eli
hukka. Hukkaa on esimerkiksi varastointi, turhat valivaiheet tai odotusaika. On myds
arvoa tuottamattomia valivaiheita, mutta ne ovat tarpeellisia kokonaisuuden kan-

nalta ja sen vuoksi eivat ole hukkaa.

3. Eri vaiheet ja toiminnot tulee jarjestaa jatkuvaksi virtaukseksi. Jatkuvassa virtauk-
sessa ei ole keskeytyksid, odotuksia tai varastointia. Prosessit toteutetaan tuotetii-
meissa ja tuotannon lapimenoajat pienentyvat huomattavasti. Jatkuva virtaus vaatii

totutun ajattelutavan muutosta, jossa tekemiset ja vaiheet organisaatioissa on
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jarjestetty yleensa toiminnoittain tai osastoittain. Tama johtaa tuotantoprosessissa
helposti osaoptimointiin. Jokainen yksikko tarkastelee vain omaa vaihettaan, ei ko-

konaisuutta.

4. Imuohjauksessa tehdaan vain mita asiakas tarvitsee, ei sitd mita luulemme hanen
tarvitsevan. Nain tuotteita ei tarvitse varastoida vaan niita tehdaan kysynnén mu-

kaan ja sdastyneitd padomia voidaan kayttaa toiminnan kehittamiseen.

5. Pyritddn kohti taydellisyyttd, joka tarkoittaa eteen tulevien hukkatekijoiden poista-
mista, muilta oppimista ja parhaiden ideoiden soveltamista myds omaan toimintaan.
Toteutettuna kaikki nelja edellista lean-periaatetta lahestytaan taydellisyytta. Leaniin
perustuvassa tuotannossa korostuu tekemisen lapinéakyvyys, jossa kokonaisuuden
kaikki osapuolet tyontekijat, asiakkaat, toimittajat ja yhteistydkumppanit voivat
nahda mitd tapahtuu ja n&in n&hda miten arvoa voitaisiin luoda viela paremmin. Te-
kemisen ollessa lapindkyvaa, kaikki voivat ndhda missa kohtaa prosessia voidaan
viela tehda parannuksia. (Womack et al. 2003, 16-26)

Womack et al. (2003, 15) maarittelevat, ettd leanin perusidea on tuottaa asiakkaalle mah-
dollisimman suuri arvo minimoiden hukka. Lean-filosofia k&sittda yrityksen toimintojen or-
ganisoinnin, jossa mahdollisimman pienilla resursseilla luodaan tehokkaita prosesseja.
Tassa tulee huomioida koko yrityksen toiminta. Taman l&ahestymistavan mukaan lean on
laadun parantamista, tuottavuuden kehittdmista, kustannusten alentamista ja asiakastyyty-

vaisyyden parantamista.

Womack on kirjoittanut Lean thinking-kirjan, jotta muut yritykset voisivat ymmartaa parem-
min lean-ajattelua ja soveltaa kayttéonsa Toyotan kayttdmaa tuotantojarjestelmaé. Poppen-
dieck on kirjoittanut oppaansa, jotta ohjelmistokehitysyritykset voisivat paremmin soveltaa
lean-ajattelun periaatteita omaan ohjelmistotuotantoonsa. Lean-ajattelun ja periaatteiden
kayttéonotto edellyttdd muutosta organisaatiokulttuuriin ja totuttuihin kaytantéihin ja tata ky-

vykkyytta ei kaikilla organisaatioilla ole.

Poppendieck et al. (2003, 2) mukaan hukka on lean-periaatteiden peruskivi. Oppia nake-
maan hukka on ensimmainen tehtava, kun jalkautetaan leaniin pohjautuvia kehitysproses-
seja. Seuraavaksi on selvitettava mista johtuvat suurimmat hukat ja karsia ne pois. Kolman-

neksi on selvitettava jéljelle jaaneet suurimmat hukan aiheuttajat ja p&asta niista eroon. Ja
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tata on jatkuvasti toistettava. Alkuun olennaisilta nayttaneet asiatkin voivat vahitellen osoit-

tautua hukan lahteiksi.

221 Lean Software Development

Lean-ajattelu on saanut alkunsa noin 1980-luvun puolivalista japanilaisen autoteollisuuden
tuotanto- ja kehitysprosesseista. Massachusetts Institute of Technology yliopiston tutkijat
olivat ensimmaisia, jotka tutkivat ja Kirjoittivat mm. Toyotan autojen tuotantofilosofiasta
(Poppendieck at al. 2012, 26). Ajatus lean-periaatteiden soveltamisesta ohjelmistokehityk-
sesséa on peraisin melkein samasta ajankohdasta kuin itse termi lean. 2000-luvun alussa
todettiin, etta lean-kehityksen painopiste ei ole itse kehitys prosessissa vaan kuinka kayte-
taan informaatioteknologiaa luomaan arvoa asiakkaille. Lean on synteesi periaatteista ja
kaytanteista seka filosofia ohjelmistojen ja tietokonejarjestelmien rakentamiseksi asiak-
kaille. (Poppendieck at al. 2012, 28)

Poppendieck at al. (2012) artikkelissa todetaan, ettd 2003 esitettiin lean-menetelman mu-

kaisen ohjelmistokehityksen seuraavat seitseman periaatetta.

1. Kokonaisuuden optimointi ja systeeminen ajattelu; asiakastarpeen ymmartaminen
ei ole helppoa. Lean-ohjelmistokehittamisen tulisi perustua syvalliseen ymmarryk-
seen mitd asiakas haluaa kehitettavalla ohjelmalla tehdéa ja saada aikaiseksi.
Yleensa toimitettavan ohjelman arvo on yhteydessa suurempaan kokonaisuuteen
esim. kauppapaikka webissé. Ohjelmistokehityksen eri vaiheet kuten suunnittelu,
kehitys ja kayttoonotto ovat osa toimitettavan ohjelmiston arvoa. Myds ohjelman ke-
hittdminen elinkaaren eri vaiheissa on osa toimitettavan ohjelmiston asiakkaan lisa-

arvoa.

2. Hukan eliminointi; hukkaa on kaikki mika ei lisd& ohjelmiston arvoa asiakkaalle suo-
ranaisesti tai lisdd osaamista arvon tuottamisesta asiakkaalle tehokkaammin. Suu-
rimpia syitd hukkaan ohjelmistokehityksessa ovat mm. tarpeettomat uudet ominai-
suudet, tietamattomyys, osittain tehty ty6, ohjelmiston luovuttaminen vaiheesta seu-

raavaan, paallekkainen tyd seka ohjelmistovirheiden etsiminen ja korjaus.

3. Tee laatua; ohjelmistokehityksessa tulee integroida uutta kehitysty6ta kehityspro-
sessin alusta alkaen, jatkuvasti yhdistden pienia yksikoitd isompaan kokonaisuu-

teen. Ohjelmistokehityksessa laatu nakyy asiakkaan kokemana yhtendisena
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kokonaisuutena kuten ohjelmiston toiminnot ovat tasapainossa samoin kuin kaytet-
tavyys, luotettavuus ja kustannukset. Jarjestelmat ja ohjelmat ovat konseptuaalisesti
yhtenainen kokonaisuus, jolloin naiden eri komponentit toimivat yhdessa kitkatto-
masti. Jarjestelmaarkkitehtuurissa on tasapaino joustavuuden, yllapidettavyyden,

tehokkuuden ja vastaavuuden valilla.

Jatkuva oppiminen; ohjelmistokehitys on uuden tiedon luomista ja tdmén tiedon su-
lauttamista ohjelmistoon. Prosessissa voidaan kayttdé oppimiseen "Learn first” tai
"Learn constantly” lahestymistapaa. Opi ensin tarkoittaa sitd, etta tutkitaan erilaiset
vaihtoehdot, miten ohjelmistokehitys voidaan tehda ja sitten valitaan paras mahdol-
linen toteutusratkaisu sen hetkisen parhaan tiedon mukaan. Jatkuva oppiminen pe-
rustuu asiakkaalta saatavaan palautteeseen, jolloin minimoidaan sellaisten ominai-

suuksien kehittamista, joita asiakas ei tarvitse.

Nopeat toimitukset; ohjelmistokehitys tulisi ajatella virtana, jossa suunnittelu, kehitys
ja kayttbonotot etenevat pienten muutosten jatkuvana tasaisena virtana. Vastakoh-
tana talle ovat perinteiset vesiputousprojektit, joissa on selkeé alku ja loppu. Jatku-
vat kayttoonotot mahdollistuvat muun muassa tehokkaan testausautomaation

avulla.

Osalllista jokainen; kun periaatteena on ohjelmistonkehitys jatkuvana virtana, niin
taman toteutukseen tarvitaan erilainen organisaatiorakenne kuin perinteisesti aja-
teltu erillinen tietohallinto. Ohjelmistokehitysta tulee tarkastella kuten tuotekehitysta
ja sijoittaa liilketoiminnan linjaorganisaatioon. Seka teknista- etta liiketoimintaymmar-
rystd osaavat tiimit kehittavat ohjelmistoja seka tekevat itsendisesti kehitystyohon
liittyvia paatoksia. Lean-filosofiassa p&éatoksenteko tulee organisatorisesti vieda

mahdollisimman alhaiselle tasolle.

Jatkuva parantaminen; lean-ajattelussa kaikkia yrityksen tyontekemiseen liittyvia
prosesseja kehitetaan jatkuvasti ja taméa kehitystyo tulee lahted organisaation alim-
malta tasolta eli sieltd miss& ihmiset ja tiimit tekevat tyotaan. (Poppendieck at al.
2012, 28-30)
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2.2.2 Tutkimuksissa havaittuja lean-kayttddnoton menestystekijoita

Achanga et al. (2006) ovat havainneet tutkiessaan pienia ja keskisuuria tuotantoyrityksia
joitakin keskeisida menestystekijoita, jotka tuotantoyrityksissa vaikuttavat lean-menetelman
kayttéonoton onnistumiseen. Alla olevassa kuvassa yksi kuvataan menestystekijat, naita

auttavat tekijat seka hyodyt.

Kriittiset - Menestysteki- )
menestystekijat joita tukevat Hyodyt
tekijat
Talous ja rahoitus i
hmisten & asiciden johtaminen usja | ) Tuottavuuden parantuminen o
Strategia Organisaatiokulttuuri Resurssien saatavuus Menestyksellisesti
Visiog Taidot ja kokemus Oppiminen implementoitu
Ihmiset Teknologian kehittyminen lean-projekti

Kuva 1 Kriittiset elementit onnistuneeseen lean-toteutukseen muokattu Achamga et al. 2006

Tutkimuksessa on tullut esiin, ettd lean-periaatteiden mukaisen joustavan organisaation ra-
kentaminen vaatii johdolla selkeaa visiota siitd mité ollaan tekeméssa ja vahvaa strategista
nakemysta. Paatoksenteko kyvyn ja prosessien tulee olla kunnossa. Johdon riittdva koulu-
tustaso ja halu tehda parannuksia tuotantoprosesseissa on myds keskeistd onnistumi-
sessa. Lean-projektien lapiviennissa tarvitaan hyvaa projektiosaamista. PK-yrityksilla ta-
lous- ja rahoitustilanne ei useinkaan ole kovin vakaa ja tama estaa esimerkiksi konsulttien
palkkaamista, tyontekijdiden kouluttamista tai uusien avainhenkildiden ja tydntekijoiden
palkkaamista, jotka kaikki toimenpiteet voisivat tukea onnistuneen lean-tuotantomenetel-
mien kayttbonottoa. Uusien tydntekijdiden myota yritykseen saataisiin uusia kyvykkyyksia
ja uutta osaamista. Talousnakokulma on myds tarked, kun tulee parantaa organisaation
kyvykkyyksia ja osaamista. PK-yrityksissa tyontekijoilla koulutuksen [&htétaso on usein var-
sin alhainen. Lisdksi he eivat ole halukkaita kehittdm&&n osaamistaan. Osaamisen tason

nostaminen tukisi myés lean-menetelmien kayttéonottoa. (Achanga et al. 2006, 467)

Lean-projektien onnistumista edistd& positiivisesti muutoksiin suhtautuva organisaatiokult-
tuuri, joka kykenee tekem&an parannuksia ennakoivasti ja niiden kayttéonottoon on panos-
tettu ja uuden toimintamallin kayttéonottoa tuetaan. Tah&n tarvitaan muun muassa viestin-

tataitoja seka strategista osaamista, kykya nadhda tekemisen merkitys myds pidemmalle
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tulevaisuuteen. PK-yrityksissa organisaatiokulttuuri on hyvin usein yhta kuin omistajajoh-
taja. Tutkimuksessa todettiin, ettéd PK-yritykset suhtautuvat useimmiten varsin skeptisesti
lean-menetelmien mahdollisuuksiin parantaa yritysten tuotantoprosessien lapimeno aikoja.
(Achanga et al. 2006, 468-469)

Nostan viela esiin Jadhav et al. (2014, 130-131) tutkimuksesta yhden esteen onnistunee-
seen lean -toteutukseen, yhteisty0 ja viestinta asiakasyrityksen toimittajaverkoston kanssa.
Toimittajien tulisi toimia ikd&n kuin nakyméattdmana osana tai jatkumona asiakkaan omalle
organisaatiolle. Yhteistoiminta ja tiedon jakaminen asiakkaan ja toimittajan kesken on tar-
ked, jotta voidaan saada aikaan lean-toimitusketju ja asiakas voi onnistua lean-toiminta-

mallissa.

Telealan yritys Ericssonin R&D-yksikko on toteuttanut lean-menetelmia toimintamallissaan,
2009 alkaen scrum-tekniikkaa ja 2010 alkaen lean-periaatteita. Tutkimuksessaan Rodri-
guez et al. (2013, 98) toteavat, etta Ericsson R&D on onnistunut saavuttamaan parannuksia
tuotelaadussa, asiakastyytyvaisyydessa seké organisaation lapindkyvyydessa yhdista-

malla Ericssonille parhaiten sopivia elementteja seka agile- etta lean-ajattelusta.

Keskeisimpind menestystekijoind uuden toimintamallin toteutuksessa ovat olleet tuoteomis-
tajat, jotka hallinnoivat tuotteiden koko arvovirtaa, nain varmistetaan, etta jokainen toiminto
tuotteen kehitysketjussa tarjoaa asiakkaalle arvoa osaoptimoinnin sijaan. Tama tukee myos
tekemisen lapinakyvyyttd, jolloin koko organisaatio ymmartéaa kokonaisuuden mité ollaan
tekemassa. Muita menestystekijoita ovat jatkuva integrointi ja sprintit, kehitysty6ta tehdéaan
saannollisesti toistuvissa lyhyissa sprinteissa ja uusia ominaisuuksia testataan kehitystyon
rinnalla heti, kun ne on kehitetty. Asiakkaille tehdaan uusia tuotejulkaisuja jatkuvasti. Eri
tekniikoiden avulla visualisoidaan arvovirtaa koko ajan kehitystydn tekemisista priorisoiden
ja nain tekemisen pullonkaulat tulevat paremmin nékyviin. Siilojen sijaan kehitystyota teh-
daan eri osaajista koostuvissa tiimeissa ja inmiset valtuutetaan ottamaan vastuuta tyéstaan
ja tekemaan paatoksia kehitystydssa etenemisen suunnasta tai kaytettavista menetelmista
ja tyOkaluista sen sijaan, etta perinteisesti ylhaalta alaspain kerrottaisiin mitd nyt tehdaan.
Menestystekijoita on myos jatkuvan parantamisen ja oppimisen kulttuuri, jota tuetaan jatku-
valla koulutuksella ja viestinnalla. Virheiden tekemisestakin oppii ja palautteenantoon kan-

nustetaan. Kokemus on koettu parhaaksi tietamyksenléahteeksi ja kaiken tiedon jakamiseen
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rohkaistaan. Organisaation ja tekemisen lapinékyvéaksi tekeminen tiimien yhteistyén kautta

on ollut myds keskeisimpi& onnistumisen elementteja. (Rodriguez et al. 2013, 102-106)

2.3 Ketterat agile-menetelmat ja kasitteen maarittely

Joukko ohjelmistokehitysmenetelmien asiantuntijoita kirjoittivat vuonna 2001 The Agile Ma-
nifesto eli Ketteran ohjelmistokehityksen julistuksen, koska halusivat vaihtoehdon perintei-
sille raskailla ohjelmistokehitys menetelmille. Julistus kaynnisti ketterdmpien organisaatioi-
den, ketteramman ohjelmistokehityksen seka ketterat-menetelmien leviamisen ensi alkuun
pieniin ohjelmistokehitys yrityksiin. Nyt ndita menetelmia kayttavat myods suuremmat ohjel-
mistokehitys yritykset kuin my6és muiden toimialojen organisaatiot. Agile-menetelmien so-
veltaminen suurissa organisaatioissa on ollut haastavampaa, koska iso koko tarkoittaa mo-
nimutkaisempaa yritysta, kun taas pienemmissa organisaatioissa on onnistuttu paremmin
toteuttamaan menestyneita sovellutuksia agile-periaatteiden mukaisesti. Sen vuoksi agile-
menetelmia tulisi soveltaa aina kuhunkin ymparistoon mukautuen ja ottaen huomioon orga-
nisaation tarpeet. Agile-filosofian keskeiset elementit ovat yhteistyd, kehitys ja itseorgani-
soituvuus, joiden lopputuloksena on kustannustehokkaasti tuotettu, laadukas ja asiakkaalle

arvoa tuottava tuote.

Léydamme parempia tapoja tehdad ohjelmistokehitystda, kun teemme sité itse ja autamme

muita siind. Kokemuksemme perusteella arvostamme:
- Yksiloita ja kanssakaymistd enemman kuin menetelmia ja tytkaluja.
- Toimivaa ohjelmistoa enemman kuin kattavaa dokumentaatiota.
- Asiakasyhteisty6td enemman kuin sopimusneuvotteluja.
- Vastaamista muutokseen enemman kuin pitédytymista suunnitelmassa.

Jalkimmaisillakin asioilla on arvoa, mutta arvostamme ensiksi mainittuja enemman.”

(https://agilemanifesto.org)
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Julistuksen ketterat-periaatteet ovat seuraavat:

1.

10.

11.

12.

Tarkein paamaaramme on saada asiakas tyytyvaiseksi tarpeet tayttavilla jatkuvilla

uusilla ohjelmistoversioilla.

Agilet-prosessit valjastavat muutokset asiakkaan kilpailukyvyksi. Myds kehityssyk-

lin mybhaisessa vaiheessa muuttuvat vaatimukset ovat tervetulleita.

Toimitetaan toimivaa ohjelmistoa s&anndllisesti, muutaman viikon tai muutaman

kuukauden sykleissd, suositaan lyhyempaa toimitusaikaa.

Liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistokehittdjien tulee tydskennellda yhdessa pai-

vittain koko projektin ajan.

Miehita projekti motivoituneilla yksil6illa. Anna heille puitteet ja tuki, jota he tarvit-

sevat. Luota heihin, ettd ha saavat tyon tehdyksi.

Kasvokkain kaytavat keskustelut ovat tehokkain tapa siirtda tietoa kehitystiimiin ja

kehitystiimin sisalla.
Toimiva ohjelmisto on ensisijainen osoitus edistymisesta.

Ketterat prosessit tukevat kestavaa toimintatapaa. Omistajien, kehittdjien ja kaytta-

jien pitdisi pystya yllapitamaan tyotahtinsa ikuisesti.
Tekninen erinomaisuus ja ohjelmiston hyva rakenne parantavat ketteryytta.
Yksinkertaisuus — tekemaétta jatettavan tydén maksimointi — on oleellista.

Parhaat arkkitehtuurit, vaatimusmaarittelyt ja suunnitelmat syntyvat itse organisoi-

tuvissa tiimeissa.

Saannollisin valiajoin tiimit pohtivat kuinka tulla tehokkaammiksi ja muokkaavat toi-

mintaansa sen mukaisesti. (https://agilemanifesto.org)

Conboy (2009, 341) méaarittelee informaatiojarjestelmakehitys ketteryyden seuraavasti:

A)

Informaatiojarjestelméakehitysmenetelman osa-alueen tulee mahdollistaa muutok-
sen syntyminen, ennakoida mahdollinen muutos, reagoida tapahtuneeseen muu-

tokseen tai mahdollistaa oppimisen muutoksesta, jotta se on ketteramenetelma.
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B) Informaatiojarjestelmakehitysmenetelméan osa-alueen tulee sisaltdd ymmarrys ta-
loudesta, ymmarrys laadusta seka ymmarrys yksinkertaisuudesta, eiké se saa jattaa

vahemmalle huomiolle mitaan naista nakokulmista, jotta se on ketteramenetelma.

C) Informaatiojarjestelmakehitysmenetelman osa-alueen tulee olla aina kayttévalmiu-
dessa kuten testaustyOkalut, tamé vaikuttaa kehitystydn kustannuksiin ja ajankéayt-

toon, jotta se on ketteramenetelma.

Kun halutaan viitata "ketteran” tai "ketteryyden” maaritelmiin, yleensa osoitetaan ketteran
ohjelmistokehityksen julistukseen ja periaatteisiin. Julistuksen ymparilla on kayty vaittelya
siitd, miten julistus tulisi ymmartaa ja voidaanko siita olla samaa mielta. Ylapuolella esitelty
Conboyn maaritelmé syntyi kritiikkin& julistuksen maaritelmélle ketteryydesta, mutta Con-
boyn viitekehyksen ongelmaksi voidaan nahda se, ettd se keskittyy vain muutokseen ja
jattdd huomioimatta prosessi, ohjelmistotoimitus ja ihmiset nakokulmat, toteavat Laanti et
al. (2013, 247-248).

Kirjallisuudessa on "ketteryydelle” useita muitakin mé&aritelmia ja eri maaritelmét voidaankin
nahda ikaan kuin lupauksina siitd, mitd ketterat ohjelmistokehittdmismenetelmat voivat tar-
jota ohjelmistokehitykseen. Ehka kannattaakin lahestya ketteryyden maarittelya "ketterat
kaytannot ja niiden hyédyt” ndkokulmasta sen sijaan, etta pyrkisi [dytamaan yhden maari-
telman “ketteryydelle ” ja "ketteryyden hyodyille”. Ajan kuluessa méaaritelmat myos kehitty-
vat ja muuttuvat. (Laanti et al. 2013, 256-257)

2.3.1 Agile Software Development

Agile-termi on peraisin 1990-luvulta, jolloin sill& viitattiin joustaviin tuotanto menetelmiin.
2000-luvun alussa joukko ohjelmistokenhittgjia julkistivat "the Manifesto for Agile Software
Development’-julistuksen, jolloin agile-filosofiaa aloitettiin soveltamaan myds ohjelmistoke-
hitykseen. (Poppendieck at al. 2012, 30)

Manifestissa esitettiin, ettd yksildt ja vuorovaikutus yli prosessien ja tyokalujen on tarkeaa
ohjelmistokehitysty6ssa, toimiva ohjelmisto on tarke&mpi kuin kattava dokumentaatio ohjel-

mistosta, jatkuvaa asiakasyhteistyota tulee tehda koko kehitystytn ajan ja on huomioitava
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kehitystydssa ilmenevat muutostarpeet, vaikka ne poikkeavat suunnitellusta. Nama ohje-

nuorat olivat vastalause ajankohtansa ohjelmistokehityskaytanteille ja ovat verrattavissa

lean-kaytanteisiin. Toisaalta lean-periaatteet tarjoavat laajemman valikoiman kaytanteita,

joita voi kayttaa erilaisissa ohjelmistokehitystilanteissa. (Poppendieck at al. 2012, 30)

Poppendieck et al. (2012, 30-32) esittelivat artikkelissaan agile-ohjelmistokehityksen me-

netelmia ja tyokaluja:

1.

XP /Extreme Programming) oli ensimmainen laajemmin suosioon noussut agile-pro-
sessi 2000-luvun alussa. Automatisoidut ohjelmistotestaustekniikat ovat nykyaan

kaytetyin lean-periaate, kun halutaan varmistaa ohjelmiston laatu.

Scrum oli seuraava agile-menetelma 2000-luvun alusta ja scrumissa on ollut veto-
voimaa kasvaa laajasti levinneeksi projektimenetelméksi, joka on korvannut mm.
vesiputousprojektimenetelm&éd. Scrum on tuonut ohjelmistokehitykseen leanin vir-

tausajattelua, jossa projektit etenevat kahden viikon toistuvissa (iteraatio) jaksoissa.

Kanban; 2009 kuvattiin kuinka kanban-jarjestelmassa (kortit) voidaan seurata ja ra-
jata kaynnissa olevia tydtehtavia ohjelmistokehityksessé. Seindtaulussa voidaan
havainnollistaa ohjelmistokehityksen eri ty6vaiheet ja kortit liikkuvat vaiheesta seu-
raavaan aina yhden vaiheen valmistuttua. N&in tyénvirta (arvovirta) ja myos sen pul-
lonkaulat voidaan visualisoida. Keskeinen idea on myds se, etta tehtavan tyonmaara
on rajattu kussakin vaiheessa. Kanban on organisaatiolle hyva lean-viitekehys aloit-

taa lean-periaatteiden kaytto.

Jatkuva ohjelmistotoimitus; nopeus ohjaa kaikkia muita lean-periaatteita, jos julkai-
see joka paiva uusia ohjelmisto ominaisuuksia, hukka paljastuu heti, on pakko ke-
hittdd laadukkaasti ja oppia nopeasti mitad asiakas arvostaa. Jatkuva parantaminen
on pakollista ja osaoptimainti ohjelmistokehitystydssa ei ole mahdollista. Lean-filo-
sofian mukainen jatkuva ohjelmistotoimitus vaatii IT-organisaatioilta ainakin vuoden

kovaa tydskentelya paastakseen tahan sykliin.

Lean startup; agile-menetelmissa asiakkaan tarve ohjaa ohjelmistokehitystiimia,
mutta nain ei kuitenkaan paasta kiinni siihen, mikd on asiakkaan ongelma. Lean
startup-menetelmassa ohjelmistokehitystiimi pdésee osallistumaan kiertavaan pa-
lautteenantoon ja ndin my®s prosessiin, jossa validoidaan uuden ohjelmisto ominai-
suuden arvo asiakkaalle, kun ohjelmiston testataan ominaisuus kerrallaan ja teh-

daan muutoksia palautteiden perusteella.
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Mittaamisesta Poppendieck et al. (2003, 155-161) opastavat, etta tulisi mitata ja optimoida
kokonaisuutta, ei tehda osaoptimointia. Nain kdy helposti, koska kokonaisuuksien tekemi-
nen on jaettu usein erilaisiin osakokonaisuuksiin. Lisaksi virheiden juurisyiden sijaan on
helpompi havaita oireet kuin syyt. Osaoptimointi ei yleensa kehita kokonaisuutta ja sen te-
hokasta toimintaa vaan sananmukaisesti osaoptimoi, joka voi olla ristiriidassa kokonaiste-
hokkuuden kanssa. Helposti mitataan myds totutuin tavoin. Asiantuntija tydssa on vaikeaa
arvioida mitk& ovat oikeat mittarit, keskityta&nko suorituskykyyn vai tietoon? Mitataanko vir-
heiden syntymista kehittajittain tai johtuvatko virheet kuitenkin jarjestelmista ja toimintamal-
leista ja tulisiko mitata juurisyita. Mittareiden tulee tukea yhteistyota ja kokonaisuuden ke-
hittdmista. Mittareita tulisikin rakentaa prosessin alimman tason sijaan hieman korkeam-

malle. Poppendieckin mielesta edelleen patee saantd, etta sitéd saa mita mittaa.

2.3.2 Scaled Agile Framework

Uusin Scaled Agile Framework (SAFe) versio 4.6 on julkaistu lokakuussa 2018. Ensimmai-
nen SAFe versio 1.0 on julkaistu 2011. SAFe on tietokanta, josta l6ytyvat lean-, agile- ja
DevOps-menetelmien periaatteet, kaytanteet seka kyvykkyydet ja SAFessa naiden eri me-
netelmien kayttdminen yhdistetdan. Lean on johtamis- ja portfolionhallintamenetelma, agile
keskittyy tiimeihin, oppimiseen ja tuottavuuteen seka DevOps keskittyy DevOps-menetel-
man kayttéonottoon ja jatkuvan ohjelmistotoimittamisen malliin asiakkaan tarpeiden mu-
kaan ja kuinka talla voidaan luoda asiakkaalle lisaarvoa. SAFen tehtava on yksinkertainen,
"parempi ohjelmisto ja parempi jarjestelma tekevat maailmasta paremman paikan”. SAFe
on perustettu tukemaan yrityksia parjagamaan lilkketoimintojen kiristyvassa kilpailussa ja vas-
taamaan toimintaymparistén nopeisiin muutoksiin digitaalisessa transformaatiossa hyodyn-

tamalla lean-, agile- ja DevOps-menetelmia ja tekniikoita. (www.scaledagileramework.com)

SAFen periaatteet ovat seuraavat:
1. Kayta taloudellista nédkdkulmaa
2. Sovella systeemista ajattelua
3. Ennakoi muutoksia, sailyta vaihtoehtoja
4. Rakenna koko ajan parantaen nopealla integroituneella oppimissyklilla

5. Tee valitavoitteet perustuen objektiiviseen arvioon toimivasta jarjestelmasta
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6. Tee nakyvaksi ja rajoita meneillaan oleva tyo, pienenné erakokoa ja hallitse kehitys-

jonojen pituutta
7. Hae rytmi ja synkronoi suunnittelu koskemaan koko organisaatiota
8. Vapauta asiantuntijoiden sisdinen motivaatio
9. Hajauta paatoksenteko

(www.scaledagileramework.com)

SAFe-viitekehys kuvaa kuinka lean- ja agile-organisaatio voisi toimia ja milta se voisi nayt-
ta&. Malli sopii eri kokoisille yrityksille, Kuvassa kaksi on SAFe-mallin kuvaus. SAFen ra-
kenteessa on nelja tasoa; portfoliotaso, jarjestelmaratkaisutaso, ohjelmataso ja tiimitaso, ja
naista organisaatio voi valita kayttbonotettavaksi ja sovellettavaksi organisaation tilantee-
seen sopivimmat tasot. SAFe mallin toteutus kannattaa tehdéa vaiheistetusti. Tasot koostu-

vat rooleista, toiminnoista ja prosesseista.

Tiimitasolla maaritetaan, rakennetaan ja testataan ohjelmien uusia ominaisuuksia, joita teh-
daan lyhyissa saanndllisissa kehitysjaksoissa, myds naiden kayttoonotto tehdaan timeissa.
Tiimit koostetaan kaikista tarvittavista osaajista eri puolilta organisaatiota. Ohjelmatasolla
kehitystyota tehdéaén huomioiden arvovirrat ja lisdarvon tuottaminen asiakkaalle. DevOps-
menetelmia kaytettdessa kehitys- ja kayttdonottotiimit tekevat kehitystyota rinnakkain ja ke-
hitys tuodaan mahdollisimman varhaisessa vaiheessa testaukseen. Ratkaisutasolla kehite-
taan ja hallinnoidaan yrityksen monitoimittajaympariston laajoja ja monimutkaisia jarjestel-
maratkaisuja pohjautuen tiekarttoihin, jotka tukevat jatkuvaa pienempiin kokonaisuuksiin
pohjautuvaa kehitysty6ta. Uusien jarjestelmien ja ohjelmisto ominaisuuksien integroimista
olemassa olevaan jarjestelmaymparistdoon tuetaan jarjestelmaarkkitehtuurityolla. Portfolio-
tasolla hallitaan arvovirtoja, yksi arvovirta on esimerkiksi yrityksen yksi liiketoiminta-alue.
Arvovirtojen strategiset- ja investointipaatokset tehdaan talla tasolla, jossa kaytetdan lean-

hallintamallia ja agilea-salkunhallintamallia. (www.scaledagileramework.com)
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Kuva 2 Scaled Agile Framework (www.scaledagileframework.com)

2.3.3 Agile-transformaatio

Gandomani et al. (2014, 240-241) mukaan ketteratransformaatio on prosessi, jossa hyla-
taan perinteiset ohjelmistokehitysmenetelmat ja otetaan kayttédén uudet ketterat-menetel-
mat. Koska menetelmien periaatteet, arvot ja kaytanteet ovat keskendan niin erilaiset, niin
ketteratransformaatio tuo mukanaan useita haasteita. KetterAmuutos vaikuttaa seka yrityk-
sen teknisiin kaytanteisiin kuin myos yrityksen kulttuuriin ja on néin valtava muutos koko
organisaatiolle. Agile-transformaation tekee haastavaksi se, ettei se ole vain tiettyjen toi-
mintatapojen toteuttamista vaan enemmankin mielentila. Siksi ensisijaisesti tarvitaan tii-
mien, esimiesten, johdon ja myos asiakkaiden ja toimittajien asenteiden, kulttuurien ja ajat-

telutapojen muutosta.

Gandomani et al. (2014, 243) ovat tutkimuksessaan pyrkineet I6ytamaan tarkeimmat muu-
toksessa vaikuttavat tekijat, jotka yritysten tulisi ottaa huomioon. Perusedellytykset muutok-
selle tulisivat olla kunnossa kuten esimerkiksi yrityksen rakenteet tai henkilostén koulutus
ketteryysajatteluun ja uusiin tydtapoihin. Koulutus nousee keskeiseen rooliin muutoksen
onnistumisessa. Riittamatén henkildston perehdytys vaikuttaa muutosprosessin heikentaen
mahdollisuuksia onnistua tassa prosessissa. Ketterdssa muutoksessa onnistumisen avain-
tekijoitd ovat mahdollistajat, jotka tukevat ja valmentavat henkilostdd prosessin aikana.
Myo0s erilaiset kannustepalkkiot voivat olla mahdollistajia. Muutoksessa kaytettava viiteke-
hys eli yksinkertainen ohjeistus kertoo, kuinka muutoksen tekemisessa edetaan. Ohjeistus

tulee olla kaytettdvissad kaikenkokoisissa yrityksissd. Muutoksen tekemisen kuin myos
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ihmisten johtaminen ovat keskeista onnistumiselle. My6s strateginen nakoékulma on huomi-
oitava kuten koskeeko ketteramuutos koko yritysta vai joitakin sen yksikoita ja tiimeja seka
miten sovitetaan ja muokataan ketterid menetelmia sopimaan muutosta tehtavaan yrityk-
seen. Ennen kuin yritys lahtee tekemaan ketteraa muutosprosessia, olisi hyva arvioida sen
tilanne ja l&htotaso eli valmiutta tAhan muutokseen. Arvion perusteella voidaan suunnitella

miten muutoksessa kannattaisi edeté ja esimerkiksi ymmartaa tarvittavaa koulutusta.

Paasivaara et al. (2018, 2550) ovat tutkineet ison telealan yrityksen agile-transformaatiota
ja sen menestystekijoitd. He ovat l6ytaneet nelja keskeista oppia; harkitse muutokseen ko-
keilevaa eli pilotoivaa lahestymistapaa, etene muutoksessa vaihe vaiheelta, rajoita timien
valistd vaihtuvuutta sekd mukauta ketteraa viitekehysta organisaation eri osiin sopivaksi ja
mukauta myos koulutusta ja valmennusta. Huolehdi, ettd kaikilla on yhteinen suunta ja ta-

voite.

Ketteraa muutosta kannattaa isossa yrityksessé lahted tekemaan kokeilemalla. Talldin voi
kokeilla erilaisia ratkaisuja ja niiden toimivuutta ja kokeilla toista vaihtoehtoa, jos toteutus ei
ole toimiva. Tama vaatii avoimuutta ja mahdollisuutta yrittda ja epaonnistua, mutta on myoés
hyva tapa oppia. Tama on ketterat-menetelmien mukainen ajattelutapa lahestyd muutoksen
tekemista. Kokeilevaa lahestymistapaa tukee myds eteneminen muutoksessa vaihe vai-
heelta. Alkuvaiheessa rakennetaan toimivat tiimit. Seuravaksi keskitytdan organisaatioon ja
luodaan sille yhteiset tavoitteet ja arvot. Sen jalkeen vuorossa voivat olla uudet tyévalineet
ja koulutus. Vaiheittainen eteneminen mahdollistaa paremman keskittymisen meneillaan
olevaan muutoskohtaan seka ottaa huomioon, etta paivittainen liiketoiminta on hoidettava.
Na&in kaiken ei tarvitse olla etuk&teen valmiiksi suunniteltuna vaan suunnitelmia on mahdol-
lista tarkentaa ja muuttaa vahittéisessa etenemismallissa. (Paasivaara et al. 2018, 2585-
2589)

Jotta onnistutaan muutoksessa, on huomioitava tiimit ja niiden kokoonpanot. Tiimit kannat-
taa rakentaa keskittden osaamiset esimerkiksi liiketoiminta-alueittain. Isoissa monimutkai-
sissa ymparistdissa ei ole mahdollista, etta kaikki asiantuntijat voisivat osata kaikkea vaan
osaamista on pakko jollakin tavoin keskittda. "Backlogit” voidaan yllapitaa liiketoiminta-alue
kohtaisesti ja kunkin alueen tiimit voivat poimia omista backlogeistaan kehitystoita tehta-

vaksi kehittaen uusia ohjelmiston ominaisuuksia vaatimusmaarittelysta kayttdonottoon asti.
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Nain ketterasti toimien ohjelmistokehityksen lapimeno aika pysyy nopeana. Yhteinen ket-
tera viitekehys on edellytys onnistuneeseen muutokseen. Kehitystiimeilla tulisi olla riittavasti
valtaa paattaa mitka ketterat kaytanteet sopivat niiden kehitystydhon parhaiten. Ketterat-
valmentajat voivat tukea tiimeja miettimaan ja valitsemaan heille parhaita kaytantoja. Toi-
saalta tiimit eivat voi l&hted kaikki taysin eri suuntiin, silla se hankaloittaisi timien valista
yhteisty0Ota ja asiantuntijoiden siirtdmista tiimisté toiseen. Muutoksen ensivaiheissa kannat-
taakin rakentaa yhteinen viitekehys, pddmaarat ja tavoitteet muutokselle seka koulutus yh-
teiseen ketterdan ajattelutapaan periaatteista ketterat menetelmien soveltamiseksi. Myo6-
hemmissa vaiheissa, kun kaikilla on yhteinen tietamys taustalla, voidaan lisata tiimien val-
taa soveltaa ketterdd menetelmaéd juuri heille parhaiten toimivaksi. (Paasivaara et al. 2018,
2585-2589)

234 Tutkimuksissa havaittuja agile-kayttdénoton menestystekijoita

Dikert et al. (2016, 87-88, 99-104) ovat tutkimuksessaan osoittaneet, etté keskeisimpia me-
nestystekijoita isojen yritysten muutoksessa siirtya kayttamaan ketteria kehitysmenetelmia
on useita. Tarkeimpien joukossa on johdon tuki, organisaation tulee varmistaa, etta ylinta
johtoa mydden koko johto on sitoutunut tekemaan muutosta. Johdon tulee tukea ja osallis-
tua nakyvasti muutosviestintdan ja osallistua organisaation yhteisiin koulutustilaisuuksiin.
Johto tulee myds kouluttaa ketteriin periaatteisiin ja arvoihin, voidakseen johdonmukaisesti
vieda muutosta lapi koko organisaation. Oikean ketteramenetelméan valinta on keskeisen
tarke&da onnistumiselle. Jokaisen yrityksen tulee valita oma lahestymisnékdkulma ja valita
ne ketterat kaytanteet mitk& sopivat juuri siinen yritykseen. Kehitystiimeille kannattaa antaa
vapaus valita heidan kehitysprojektissaan toimivista ketterat-menetelmista ja tytkaluista.
Mitd isompi ja monimutkaisempi organisaatio, niin on kannattavaa soveltaa ketteria kaytan-
teita erilaisten kehitystilanteiden mukaan, huolehtien, etta kaytanteet ovat ketterien periaat-
teiden mukaisia. Koulutus ja valmennus varmistavat muutosprosessissa onnistumista. Ket-
terdt menetelmaét periaatteissa ei ole kuvattu kuinka tyoskennella vaan enemmankin omak-
sua ajattelutapa, jossa toimitaan tilanteen mukaan. Tydssédoppiminen tukee hyvin tata pe-
riaatetta ja tiimien valmentaminen samanaikaisesti kehitystyon edetesséa. Kettera-ajattelu-
tavan eli menetelman takana olevien arvojen ymmartdminen ja omaksuminen auttavat ih-
misid myds ymmartdmaan miksi muutosta tehdaan. Nain ihmiset omaksuvat paremmin uu-
sien tydmenetelmien ja tydkalujen kayttéonoton. Koko organisaatiossa tulisi viestia ja kou-
luttaa yhtendisesti ja johdonmukaisesti yhteisesta tavoitteesta, tukien ihmisten halua osal-

listua muutokseen ja ettd kaikki puhuvat "samaa kielta”.
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Laajoissa kehitysprojekteissa haasteena on miten saada yhdistettya ja synkronoitua kaik-
kien eri osapuolten tekeminen, useat kehitystiimit ja ison organisaation eri yksikét, joista
ehka kaikki eivat edes tieda ketterasta ajattelutavasta ja lisdksi yrityksen ulkopuoliset tahot
kuten toimittajat ja asiakkaat. Ketterissa-malleissa kehitysty6ta tehdaan lyhyissa kehitysjak-
soissa ja myds suunnittelu tehddan lyhyella t&dhtaimella. TAma vaatii isoissa yrityksissa IT-
ja liiketoimintajohdon ajattelutavan muutosta pois jarjestelméaelinkaarimalleista ja pitk&ntah-
taimensuunnittelusta. Lisdksi todetaan, etté isojen yritysten tulisi etsia tilanteeseensa so-
piva tasapaino ketterien- ja suunnitelmaohjattujen menetelmien valilla. Ei ole olemassa yhtéa
valmista mallia vaan organisaatioiden tulee sovittaa omaan ymparisté6nsa sopivat mallit ja
menetelmat, jotta niiden avulla voidaan saavuttaa paras mahdollinen hyoty. (Dikert et al.
2016, 87-88, 104)

Ketterat-menetelmien kayttda ja onnistumisen menestystekijoitd on tutkittu vahan isoissa
yrityksissa, vaikka tdma olisi kiinnostava aihe yritysten kaytannénelamassa. Dikert at al.
(2016, 106) tutkimuksessa menestystekijat ovat ndkemyksié kaytannonelamasta ja tieteel-

lisesti tutkittua objektiivista nakdkulmaa tulisikin selvittaa lisaa.

Sheffield et al. (2013, 460-470) ovat tutkineet tekijditd, jotka liittyvat onnistuneiden projek-
tien ohjelmistokehityksen ketteryyteen. Haastattelujen ja kyselyn perusteella he osoittavat
seuraavia eri tekijoitd. Ketteryys nakokulma tulisi ottaa huomioon kehitysprojekteissa, etta
myds projektisalkunhallinnassa, projektinjohtamisessa, ohjelmistokehitysprosesseissa kuin
myds organisaation kulttuurissa. Kaikkien osapuolten johto, kehittdjat, testaajat ja asiakas
tulee tukea ketteraa tekemisté ja l0ytaa yhteinen ajattelutapa. Ketteran ajattelutavan omak-
suminen vaatii joustavuutta ja muutoskykya kaikilta. Projektijohtajien tulee kehittda johta-
mistaitojaan kuin myos liiketoimintaymmarrystdan nykyisissa monimutkaisissa ohjelmisto-
kehitysprojekteissa ja projektiympadristdissa. Sovellettaessa ketteryyttd organisaation kehi-
tysprosesseihin tulee se sovittaa kyseisen organisaation ja sen ymparistdn tarpeiden mu-
kaisesti, esimerkiksi on yhdistettava hybridi-malliksi seka ketteraa tekemista ettd myos pe-
rinteista suunnitelmaohjattua tekemista. Yhtéa valmista kaikille sopivaa ketteran kehityksen

mallia ei ole.

Kvantitatiivisessa tutkimuksessaan, jossa tavoitteena oli tunnistaa organisaatioita tukevia

menestystekijoitd ketterdt-menetelmien omaksumisessa Misra et al. (2009, 1869-1884)



31

ovat havainneet tarkeimmiksi menestystekijoiksi, etta kiinnitetdan huomiota asiakas yhteis-
tyéhon ja sitoutumiseen asiakkaisiin. Asiakastyytyvaisyys on keskeisimpia agile-periaat-
teita, jotta tama voidaan saavuttaa, tulee asiakkaan osallistua ohjelmistokehitystydéhon tii-
viisti. Asiakkaan tarpeiden tulee olla selkeita kehittdjille. Ohjelmiston hankkiminen ei ole sa-
manlainen prosessi kuin esimerkiksi paivittdinen ruokakaupassa asioiminen. Toinen tarkeé
kriteeri on yrityskulttuuri, jossa ollaan kykenevid pohtimaan, olemmeko hyvia sellaisenaan
tai tulisiko tehda jotain muutoksia ja myos ryhtya tekemaan muutoksia. Ketterassa-kulttuu-
rissa esimerkiksi ollaan dynaamisia ja joustavia sek& panostetaan viestintaan ja yhteistyo-
hon. Annetaan ja saadaan palautetta seka tyttovereilta ettd asiakkailta ja luotetaan, etta
ihmiset tekevét tybnsa. Kolmantena voidaan nostaa esiin paatoksien tekemiseen kaytetty
aika. Ketteryyden periaatteiden taustalla kokoavana tekijan& on nopeus. Ohjelmistokehityk-
sen tuotosten nopea valmistuminen ja saaminen nopeasti markkinoille on keskeisimpia me-
nestystekijoitd. Kun ohjelmistokehitystéd tehdaan lyhyissa sykleisséd, on myos paattksen-
teko helpompaa ja nopeampaa, koska se koskee pienempid kokonaisuuksia. Aikaisem-
missa tutkimuksissa koulutus ja oppimien on todettu keskeiseksi tekijaksi ketterissa kehi-
tysmenetelmissa ja niin myos tassa tutkimuksessa. Jatkuva tydssaoppiminen yhdessa mui-

den tiimin jasenten kanssa on koettu merkittavaksi onnistumisen kriteeriksi.

Abdalhamid et al. (2017, 419) ovat tutkimuksessaan koostaneet 1999-2013 aikana tehtya
tutkimusta agile-menetelmien kayttéonotosta ja niiden menestystekijdista. Alla olevassa ku-
vassa kolme menestystekijat on jaettu viiteen eri kokonaisuuteen. Organisaation nakdkul-
masta ketteryys edellyttdé projektitiimeiltd uusien tydtapojen kayttédnottoa, joka vaatii muu-
tosta organisaatiokulttuuriin. Hyvin totutuissa toimintamalleissa pidattaytyvan yrityksen on
vaikea aikaansaada muutosta. Ihmiset ovat keskeinen onnistumisen edellytys, ei-ketterasta
tulisi siirtyd ja oppia ketterat strategiat, niiden soveltaminen ja kayttdminen. Tata oppimista
ja tekemista tulisi osata tukea oikealla tavalla. My6s muutosta tulisi johtaa ja saada ai-
kaiseksi koko organisaation yhteinen tahtotila. Asiakkaiden tulisi olla kehitysprojektissa mu-
kana koko sen keston ajan. Teknisilla kaytanteilla voidaan varmistaa ketteraa ja tehokasta
tekemista esimerkiksi ohjelmien ja ominaisuuksien jatkuva integrointi, pari tydskentely, tes-
tausohjattu kehitys tai yhteinen omistajuus. Projektien ndkdkulmasta on tarkeaa valita eri-
laisista menetelmisté oikea ja kyseiselle projektille sopiva seka mukauttaa se kokonaisuu-

teen.
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Nakodkulma Menestystekija
Organisaatio Yrityskulttuuri

Koko yritys mukana
Ketteryyden yllapitaminen
Organisaatioymparisto
(poliittinen, innovaatio olosuhteet)
Ihmiset Koulutus ja tuki
Asiakaskohtaiset ongelmat
Hallinto

Viestintataidot

Sitoutuminen

Raportointi

Yrityksen menestys

Tekniikka Korkea osaamistaso

Kayténteet
Ongelmanratkaisutaidot
Tyokalujen kayttd

Projekti Projekti

Asialista

Pilotti projekti
Vaatimusmaarittelyt eivat muutu

Prosessi Ohielmiston saanndllinen. teimittaminen.
Vaatimusmaarittelyiden tehokas kerazminen
Selkeys

Ulkoisten prosessien yhdistdminen

Oikean menetelman valinta

Kuva 3 Menestystekijdt agile-kdyttéénotoissa muokattu Abdalhamid et al. 2017

2.4 Scrum

Todennakoisesti suosituin agile-ohjelmistokehitysmenetelma on scrum. Perinteisissa kehi-
tysmenetelmissa tehdaan ensin vaatimusmaarittely ja ohjelmiston kehitysvaiheessa pyri-
taan minimoimaan muutokset edeten perakkaisissa kehitysvaiheissa. Scrum-kehitysfiloso-
fiassa kehitystyota tehdaan toistuvissa jaksoissa sprinteissa, joissa tehddan kehitystyota
valmiiksi osa kerrallaan. Tassa mallissa huomioidaan esimerkiksi ymparistossa tapahtuvat
muutokset ja kehitystyon alkuvaiheessa ei ole vield lopullista vaatimusmaaritysta lopputu-

loksesta.

Sutherland ja Schwaber kehittivat 1990-luvun alkupuolella uuden tavan tehda ohjelmisto-
kehitystydta ryhmana nimeltdédn scrum, jossa verrattuna perinteiseen "vesiputous”-malliin
saadaan valmista aikaiseksi lyhyemmassa ajassa, vahemmalla maaralla ihmisia ja rahaa.
Termi "scrum” on peraisin rugby-pelista, jossa joukkue ryhména kuljettaa palloa kentalla
eteenpdin. Joukkueella on tekemisessaan yhteinen selked paamaara saavuttaakseen maa-
lin. Scrum-viitekehys mahdollistaa tiimeille mahdollisuuden tydskennella niille luontaisella
tavalla, tiimit saavat itse maaritella mita tekevat ja milla tavoin, epavarmuus ja luovuus kuu-

luvat luonnollisena osana uusien asioiden tekemiseen. Tiimien itse maarittdessa
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tekemistaan, myos laatu ja tekemisen nopeus paranevat ja samalla tapahtuu oppimista.
Projektissa tarkastellaan saanndllisesti, syntyyko siina tavoiteltu lopputulos ja edetaankd
tekemisessa oikeaan suuntaan ja voitaisiinko tekemista tehda entista paremmin. 2000-lu-
vun alussa Sutherland osallistui "Agile Manifeston” kirjoittamiseen, jossa korostetaan seu-
raavia arvoja; ihmiset ovat tarkedmpi& kuin prosessi, lopputulokset ovat tarkedmpia kuin
niiden dokumentointi, yhteisty0 asiakkaiden kanssa on tarkedmpaa kuin neuvottelut seka
kehitystyon aikana tulevien muutosten huomioiminen on tarke&dmpaa kuin pysya lopputu-
loksen alkuperaisessa maarittelyssa. Sutherlandin mukaan scrum on viitekehys, johon héan

on rakentanut edella mainitut periaatteet toimimaan kaytannodssa. (Sutherland 20014, 7-13)

Scrumin juuret juontavat Japaniin ja en autoteollisuuden tuotantomenetelmista Iahtéisin ole-
vaan lean-ajatteluun. Monimuotoiset tiimit toimivat yhdessa ristikkain ja heilla on itsenéisyys
tehda paatoksia mita he tekevét ja kuinka, saadakseen aikaiseksi suunnitellut tuotteet. Tii-
meissa tulee olla erilaista osaamista, kokemusta ja erilaisia tapoja ajatella asioita. Johdon
rooli ei ollut sanella miten tekeminen hoidetaan vaan enemmankin toimia tyontekijoidensa
fasilitaattoreina ja esteiden poistajina, jotta tiimit voisivat saada tyot tehtya parhaalla mah-
dollisella tavalla. Scrum on jotakin mit& oppii vain tekemalla ja jatkuvalla harjoittelulla. Se
on niin ajatteluntapa kuin myos tekemisen- ja olemisentapa. (Sutherland 20014, 32- 33, 38,
53)

241 Tutkimuksissa havaittuja scrum-kayttdonotossa vaikuttavia tekijoita

Kalenda et al. (2018, 17) ovat tunnistaneet tutkimuksessaan nelja menestystekijaa scrum-
kayttoonotossa. Yrityksen kulttuuri ja aiempi kokemus ketteristd-menetelmista tukee orga-
nisaatiota ketterat-filosofioiden jalkauttamisessa yritykseen. Kokeneet valmentajat pystyivéat
auttamaan ja tukemaan muita tyontekij6ita ketterat-menetelmien soveltamisessa. Useat yri-
tyksen tyontekijat osoittivat kiinnostusta uusia menetelmia kohtaan. Yrityksessa tuettiin kou-
lutusta ja yhteisty6ta. Avoin ja rento yrityskulttuuri ja kayttdonoton l&pinakyvyys olivat myods
osa onnistunutta kayttbonottoa. Kayttdonoton vahva johtaminen tuli johdon ja paallikbiden
toimesta, joka edesauttoi kayttdonoton onnistumisessa. Paalliktt osallistuivat tiiviisti tiimien
mukana, kun uusia kaytantoja ja menetelmia otettiin kayttéon. Johdon sitoutunut osallistu-
minen motivoi muita ja osallistumalla myds johto itse oppi ymmartaméaan menetelmia ja
niiden kayttdd paremmin. Koko organisaation kesken maaritettiin yhteiset arvot ja tavoitteet

mukaillen ketterat menetelmat-filosofiaa kuten tiimien vélinen yhteistyo.
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Paasivaara et al. (2016, 82-83) ovat havainneet tutkimuksessaan Large Scale Scrum-viite-
kehyksen kayttdonotossa suuressa yrityksessa muutamia haasteita, jotka heidan mieles-
taan johtuivat seka viitekehyksesta itsestdaén, mutta myds sen huonosta jalkautuksesta. Or-
ganisaatiossa kettera ajattelutapa ei ollut viela taysin lyonyt itsedan lapi, kun viitekehysta
otettiin isossa tuoteprojektissa kayttoon. Tuoteomistajat johtivat projektejaan vesiputous-
mallien mukaisesti osallistuen maarittelytybhon unohtaen projektien koordinaation, ja tii-
mienjasenille ei annettu vastuuta kuten ketterét-filosofiat maéarittelevét ja nain tiimit eivat
ottaneet taysimaaraisesti vastuuta projekteissaan ja niiden lopputuloksista. Tuote ja pro-
jekti, jossa viitekehystéa kaytettiin, oli monimutkainen niin, ettei tuotetta voinut jakaa filoso-
fian mukaisesti vaatimusmaarittelyalueiksi vaan tuotealueiden valilla oli merkittavia riippu-
vuuksia ja tdma esti kehitystydn tekemisen tuotevastuualueittain. Tuotealueiden riippuvuuk-
sien vuoksi projektikokoukset jouduttiin jarjestdmé&én isolle osallistujamaarélle, jolloin osa
osallistujista koki, etteivat kokousten asialistat koskettaneet heita ja viitekehyksen filosofia
ei toteutunut. Projektissa ei ollut yhteista nakemysta siitd, mita scrum- ja ketterat-menetel-
mat tarkoittavat ja miten niitd kayttbonotetaan, myo6s aikataulupaine vaikutti siihen, ettei
projektilla ollut tarpeeksi aikaa eikd tukea ja valmennusta rakentaa yhteisia kaytantoja,
niinpa tiimien jasenet eivat esimerkiksi osallistuneet tarpeettomiksi katsomiinsa yhteisiin ko-

kouksiin.

2.5 Devops Software Development

Yrityksi& ymparoivat kilpailu- ja markkinatilanteet muuttuvat jatkuvasti, uutta tekniikka ja
teknologia kehitetdén nopealla tahdilla. Asiakkaat haluavat antaa palautteensa heti. Yritys-
ten taytyy yrittda sopeutua markkinoiden ja asiakkaiden tarpeisiin ja kyeté tarjoamaan uusia
tuotteita ja palveluita nopealla syklilld seké vastaamaan asiakkaiden palautteisiin heti. Oh-
jelmistokehityksesséaan yritysten tulee olla lean ja agile kaikissa prosessin eri vaiheissa.
Osana agile-transformaatiota yritysten IT-organisaatiot ovat omaksuneet jatkuvan integraa-
tion periaatteita ohjelmistokehityksessaan. Tehokkuus on tdman myota lisadantynyt ohjel-
mistotuotannon elinkaaren joissakin vaiheissa, mutta ei koko prosessissa, eikd ndin myds-
k&&n ole ohjannut organisaatiota kehittymé&én tehokkaammaksi. Tahan ongelmaan DevOps
pyrkii vaikuttamaan, kehitetdan ohjelmistokehitysprosessin kaikkia vaiheita, niin kehitysta
kuin myo6s kayttbonottoa ja yllapitoa, eika vain joitakin osa-alueita. Nain IT-organisaatiot
pystyvét vastaamaan liiketoiminnan tarpeisiin paremmin ja nopeammin. (Virmani 2015, 78-
80)
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Virmanin (2015, 82) mukaan DevOpsin lahestymistavassa pyritdan keskittymaan yleismaa-
iimallisesti keskeisiin ohjelmistokehityksen ongelmiin kuten sopeutumaan muutoksiin ja
markkinoiden muutosnopeuteen seka saamaan aikaiseksi korkeaa laatua pienin kustan-
nuksin. Organisaatioiden tarpeiden ja kyvykkyyksien mukaan tulee valita mitd DevOpsin
periaatteita organisaatiossa kannattaa soveltaa ja kayttoonottaa. Lyhyella aikavalilla voi olla
haastavaa siirtya ei-DevOps-organisaatiosta organisaatioksi, joka hytdyntaa DevOps-peri-
aatteita ohjelmistokehityksessaan sen alusta loppuun. Organisaatioiden kannattaa analy-
soida nykyiset kaytossa olevat menetelmat ja tydonkulkunsa ja arvioida milla alueilla kannat-
taa kayttoonottaa DevOps-menetelmia seka myods mitd DevOps-menetelmid kayttdonote-
taan. Jopa eri tiimeilla voi olla tarve kayttaa eri DevOps-menetelmia ja tyokaluja. Koko or-
ganisaation tasolla tavoitteena on jatkuva tehostaminen ja muutos. DevOps ei ole vain muu-

tos prosesseihin vaan muutos organisaation kulttuuriin.

DevOpsin soveltaminen merkitsee organisaatiolle suorastaan vallankumousta siind mie-
lessa, ettd siind tydskennelld&n yhteistydssa koko organisaatiolaajuisesti, kun aiemmin or-
ganisaatioissa on totuttu tekemaan toitd osastojen siséalld. Ohjelmistokehityskaytanteiden
lisdksi DevOps on kulttuurinen muutos, jossa painotetaan avointa vuorovaikutusta, kannus-
tavaa ja vastuunottavaa tyokulttuuria seka kunnioitusta ja luottamusta. (Smeds J. et al.
2015, 170)

251 DevOps menetelma ja kasitteen maarittely

Smeds J. et al. (2015, 170-171) méaarittelevat DevOpsin joukoksi teknisia prosessikyvyk-
kyyksia, joita edesauttaa joukko kulttuurisia ja teknologisia ominaisuuksia. Kyvykkyydet
ovat muun muassa kehitysty, testaus ja kayttdonotto, kulttuuri tukee avointa ja jatkuvaa
viestintad, yhteisty6td, jatkuvaa oppimista ja luottamusta seké teknologia tarkoittaa esimer-
kiksi ohjelmistojen testaus- tai valvonta-automaatiota. Nain DevOps lisdd sujuvaa, jousta-
vaa ja tehokasta tytskentelya. Ohjelmistokehitysty6ta tehdaan lyhyissa jaksoissa integroi-
den uusia ohjelmia olemassa olevaan ohjelmistoon ja koko prosessissa annetaan pa-

lautetta jatkuvasti. Kehitys- ja tuotantotiimit tydskentelevat yhteisesséa prosessissa.

DevOps on uusi ohjelmistokehityksen alueelta esiin tullut menetelm& hahmottaa ohjelmis-

tojen kehitysta ja tuotantoa yhtendisend kokonaisuutena. Koska DevOps on vasta viime
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aikoina kayttéonotettu uusi tapa ajatella ohjelmistokehityksen kehitysta ja tuotantoa integ-
roituneena kokonaisuutena, niin ei ole viela l18ydetty yhteista vakiintunutta maaritysta sen

sisallosta ja miten menetelma kaytanndssa toimii. (Jabbari et al. 2016)

DevOps on organisatorinen muutos, jossa perinteisten siiloutuneiden yksikéiden sijaan eri
tiimit tyoskentelevat yhdesséa tavoitteena DevOps-periaatteen mukainen jatkuva uusien
ominaisuuksien toimittaminen ohjelmistojen tuotantoymparistdihin. Tama lahestymistapa
ohjelmistokehityksessé auttaa tuottamaan lisdarvoa (uusia ohjelmiston ominaisuuksia) no-
peammin ja jatkuvasti ja vahentaa erilaisia ohjelmisto- ja kayttddnottovirheité ja ongelmia,
koska DevOps-malli tukee tiivista yhteistyota ja viestintaa eri tiimien kuten kehitys, tuotanto
ja laadunvalvonta valilla. Ohjelmistokehitystydn eri vaiheissa kaytetaan hyvaksi automaa-
tiota ja erilaisia tyOkaluja. Paasta paahan-automaationkaytto lienee suurimpia eroja lean- ja
agile-malleihin. Amazon ja Google ovat DevOps-menetelmien avulla saaneet lyhennettya
ohjelmistokehityksen syklejadn merkittavasti. DevOps viitekehysté tulee soveltaa aina ku-
hunkin jarjestelmaymparistoon ja IT-arkkitehtuuriin soveltuvasti. Legacy-jarjestelmét, mo-
biilisovellukset ja pilvipohjaiset jarjestelmaymparistot vaativat organisaatiolta erilaisia Dev-
Ops-toimintatapoja. (Ebert et al. 2016, 94)

(Jabbari et al. 2016) tutkimuksen perusteella nayttaa silta, etta eri menetelmilla on yhteyksia
toisiinsa esimerkiksi agile-menetelmat tukevat DevOpsia ja DevOps- menetelmat laajenta-
vat ja tukevat agile-menetelmiéa. DevOpsin paatavoitteita on “jatkuva” ohjelmiston toimitta-
minen versio julkistusten sijaan. Tata tukee DevOps-menetelmassa seka eri timien etta
ohjelmistokehityksen ja tuotantokayton eri vaiheiden avoin, saanndéllinen ja jatkuva tiedon-
vaihto ja yhteisty6. Liséksi menetelman periaatteissa suositellaan ohjelmistokehityksen eri
vaiheiden ja prosessien esimerkiksi suunnittelu, testaus ja kayttéénottojen automatisointia.
Nama menetelméan ydinperiaatteet mahdollistavat nopean reagoinnin asiakkaiden muuttu-

viin vaatimuksiin.

Erich et al. (2014, 9-11) toteavat tutkimuksessaan, etta yritykset kehittavét ja rakentavat
teknisesti yha monimutkaisempia tuotteita yritysyhteistyoverkostoissa pysyakseen kilpailu-
kykyisina alati kiristyvassa kilpailutilanteessa. Onnistuakseen tassé organisaatioiden tulee
omaksua lahestymistavakseen systeemiajattelu. Kehitys- ja tuotantoyksikot ovat asiakkaita

ja toimittajia toisilleen. Kehitysyksikossd muun muassa tehdaan projekteja, korjataan
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ohjelmien virheita ja paivitetddn uusia ohjelmaversioita. Tuotantoyksikdssa kehitetaan tyo-
kaluja ja sovelluksia, jotta voidaan hallita ohjelmistojen tuotantokayttod seka parantaa esi-
merkiksi ohjelmistojen suorituskykya, tietoturvaa ja vakautta. Tama vaatii systeemiajattelun
mukaista lahestymistd, ymmarretaan isot jarjestelmaymparistét yhtenaisind kokonaisuuk-
sina ja nain toimittaessa tarvitaan eri yksikoiden tiivista tiedonjakamista ja yhteistyota. Ke-
hityksen ja tuotantokayton yhteistydprosessien tulisi toimia optimaalisesti, tama vaikuttaa
muun muassa tuottavuuteen, tuotteen- ja palvelunlaatuun. My6s agile-ohjelmistokehityk-
sen yksi keskeinen arvo on "yksil6t ja vuorovaikutus yli prosessien ja tyokalujen” eli eri yk-
sikdissa kuten kehitys ja tuotanto tyoskentelevien yksikodidenrajat ja yksildiden tyorooli hal-
ventyvat. Yrityksessé tama vaatii usein isoa kulttuurista muutosta. Tarvitaan suuntausta

kohti avoimuutta, lapinakyvyytta, jokaisen yksilon vastuunottoa, luottamusta ja kunnioitusta.

DevOps viitekehys tukee vahvasti nykyistéa tapaa tarjota sovelluksia (SaaS), jarjestelma-
alustoja (PaaS) ja jarjestelmainfraa (laaS) palvelumallilla. Kaytettaessa naita palveluita, nii-
den hallinnoinnissa saadaan hyotyja yhteisesta viitekehyksesta. Palveluihin perustuvien jar-
jestelmien kayton mydta liiketoiminnat joutuvat uudelleenarvioimaan liiketoimintamallejaan.
DevOps viitekehyksen tulisi olla my6s osa liikketoimintamalleja. Myos kehitys- ja tuotantotoi-
mintojen yhdistdminen pakottaa organisaatiot arvioimaan toimintamallejaan. (Erich et al.
2014, 13-14)

Erich et al. (2014, 16) mukaan DevOps on viitekehys, joka on verrattavissa Agile-menetel-
miin. DevOps ei ole yksi selkea ratkaisu, jota eri yritykset voivat hyodyntaa sellaisenaan
vaan jokaisen organisaation on mukautettava sen periaatteita ja kaytantoja juuri kyseisen

yrityksen prosesseissa ja ymparistossa toimivaksi.

Modulaarinen arkkitehtuuri tukee DevOps menetelmié esimerkiksi mahdollistamalla nopeita
pienia kehityssykleja ja kayttoonottoja, kun ohjelmistot eivét ole riippuvaisia toisistaan ja
kehitys- ja testaustyssa ei tarvitse odottaa muiden ohjelmistojen kehitystdiden valmistu-
mista. Monoliittista arkkitehtuuria tulisi muuttaa ja kehittdd siihen suuntaan, etta se tukee
DevOps-menetelmien mukaista nopeaa ja jatkuvaa ohjelmiston kehitys-, testaus- ja kayt-
téonottotyota. Kehitys-, testaus- ja tuotantoymparistojen yllapito samalla tasolla tukee no-
peaa ja luotettavaa jatkuvaa ohjelmistokehitysta, se myds mahdollistaa vastuiden jakamista

DevOps-periaatteiden mukaisesti kehityksen ja tuotannon valilla. Monimutkainen
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arkkitehtuuri, jossa on useita erilaisia tuotantoymparistéja yllapidettyna eri liiketoimintojen
vaatimusten mukaisesti, vaatii harmonisointia niin, ettd esimerkiksi testauksen automati-
sointi mahdollistuu yhdenmukaisin menettelyin kuin myés yhteistenmenetelmien ja tydkalu-

jen kayttdéonotto onnistuu samojen "pelisdantéjen” mukaisesti. (Smeds et al. 2015, 175)

26 Liiketoimintamallin mé&arittely ja tarkoitus

Organisaatio tai yritys muuttaa liikketoimintamalliaan, kun on ratkaistava jokin ongelma tai
lunastettava jokin mahdollisuus. Yleensa ongelmat juontuvat siitd, ettei toimintamalli ole lin-
jassa strategisten valintojen kanssa. Tasta seuraa ongelmia taloudelliseen ja toiminnalli-
seen suorituskykyyn kuin my®s organisaatiossa kyvykkyyspuutteina. Jos liiketoimintaym-

paristdssa tapahtuu muutos, tulisi toimintamallin olla joustava ja helposti muokattavissa.

Osterwalder et al. (2010, 14-41) maarittelyn mukaan liiketoimintamalli kuvaa perusteet sille
kuinka organisaatio luo, jakaa ja saa aikaiseksi arvoa. Mallista tulee ilmeté helposti ja ym-
marrettavasti organisaation toimintamalli niin, ettd eri tahot voivat sen kasittad samalla ta-

valla. Osterwalderin mukaan toimintamalli koostuu yhdeksasta eri osa-alueesta:

1. Asiakas segmentti; ihmisryhmat tai yritykset, joille yritys tuottaa palveluita tai tuot-

teita.
2. Arvolupaus asiakkaille; mita tuotteita tai palveluita tarjpamme asiakkaille.

3. Jakelukanavat; missd kanavissa tarjoamme tuotteitamme tai palveluitamme, miten

saavutamme asiakkaamme.

4. Asiakassuhteet; esimerkiksi henkilokohtainenpalvelu, itsepalvelu tai automaattinen-

palvelu.
5. Tulovirta; mita asiakas on valmis maksamaan tuotteistamme tai palveluistamme.

6. Ydinresurssit; mitd tarvitsemme, jotta saamme lilkketoiminnan toimimaan, esimer-

kiksi toimitilat, osaaminen, patentit, rahoitus.

7. Ydintoiminnot; mitk& ovat keskeisimmat tekemiset ja prosessit, jotta saamme liike-
toiminnan toimimaan, toimialasta rippuen esimerkiksi tuotantolinja, ohjelmistokehi-

tys tai toimitusketjunhallinta.
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8. Ydinkumppanuudet; toimittajien ja kumppaneiden yhteistydverkosto.

9. Kustannusrakenne; kaikki kustannukset, jotka syntyvét liiketoiminnasta.

Yritysten toimintaympéristét muuttuvat epavakaisemmiksi ja monimutkaistuvat koko ajan.
Uutta teknologiaa kehitetéén ja kilpailu kiristyy kansainvalisesti. Yritysten tulisi seurata tar-
kasti mita ymparistossa tapahtuu, voidakseen kehittdé ja muuttaa omaa liiketoimintamalli-
aan vastaamaan paremmin Kilpailutilanteeseen. Pitka&an toiminnassa olleen yrityksen liike-
toimintamallin kehitystydssa otetaan yleensa huomioon kaytéssa oleva toimintamalli. Liike-
toimintamallin muutoksella reagoidaan johonkin kriisiin, mukautetaan toimintaa ympariston
muutoksien mydta, halutaan tuoda markkinoille uusia tuotteita tai palveluita seka varautua
tulevaisuuteen kehittdmalla ja testaamalla uusia toimintamalleja. Menestyvissa organisaa-
tioissa toimintamallin ja ympéaristdn seuranta ja analysointi tulisi olla jatkuva prosessi, jotta
voidaan ymmartaa kuinka olemassa olevaa toimintamallia tulisi tulevaisuudessa kehittaa tai
jopa luoda uusi toimintamalli. Taman pitaisi olla organisaatiossa kaikkien sen jasenten teh-
tava, ei vain ylimman johdon tai nimetyn strategiaryhman tehtava. (Osterwalder et al. 2010,
200, 244-258)

Viime vuosisadalla mittakaavaetuihin perustunut yritysten valinen kilpailu on muuttamassa
luonnettaan siind maarin, etta sitd voisi kutsua "seuraavan sukupolven kilpailuksi”. Sen
myota yritysten valiset tavat tehda yhteisty6ta, kilpailla ja tehdé liiketoimintaa muuttuvat.
Uusia liiketoimintamalleja taytyy luoda ja vanhoja ajantasaistaa jatkuvasti. Digitalisaatio
synnyttaéd uusia liiketoimintaprosesseja, uusia johtamismalleja ja uusia liiketoimintamalleja.
Teece maéarittelee liiketoimintamallin "hyva liiketoimintamalli kertoo kuinka ja miksi asiak-
kaat ja toimittajat ovat vuorovaikutuksessa yrityksen kanssa digitaalisen kayttoliittyman
kautta. Olosuhteiden muuttuessa, hyva liiketoimintamalli ohjaa yritysta liiketoimintamallin
muuttamisessa, jotta arvon luonti olisi muutoksen jalkeenkin mahdollista”. (Teece et al.
2017, 2-3)

Teece maarittelee myos, etta “liiketoimintamalli iimaisee selkeasti logiikan, joka kuvaa
kuinka liiketoiminta luo ja jakaa arvoa asiakkaille ja antaa yleiskuvauksen misté tulevat yri-
tyksen tulot ja muodostuvat kustannukset ja yrityksen voitto”. Toimiakseen liikketoimintamal-

lin kaikkien osa-alueiden tulee toimia. Mallin tulee my6s toimia yhtenevaisesti yrityksen
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strategian ja kulttuurin kanssa seka huomioida resurssit. Liiketoimintamalli koostuu seuraa-

vista osa-alueista:
o Arvolupaus; sisaltdd asiakkaat ja tuotteet seka asiakkaiden tarpeet
e Kokonaistulot; hinnoittelun logiikka, myyntikanavat, asiakas viestinta

e Kokonaiskustannukset; ydinomaisuus ja kyvykkyydet, ydintoiminnot, yhteistyéver-

kosto

Liiketoimintamallia kehitettdessa huomion keskipisteena on aina asiakas, mika on asiak-
kaan tarve, jonka voimme taytta ja paljonko asiakas on siitd valmis maksamaan. Talla liike-
toiminnalla yrityksen tulisi kattaa kulunsa ja mahdollisesti tehda my6s voittoa ja kasvaa.
Yrityksen kaikkien tyontekijoiden tulisi osallistua ideoimaan ja kehittdméaan liiketoimintamal-

leja, uudet ideat syntyvét usein lahinna asiakasrajapintaa. (Teece et al. 2017, 4-5)

Liiketoimintamallit voivat toimia jopa vuosikymmenia. Teknologian tai asiakaskysynnan
muuttuessa, toiminnassa olevaa mallia on pdivitettdva tai uudistettava kokonaan. Uudet
mallit vaativat kehitystyodta ja kokeilua, ennen kuin ne ovat toimivia. Pitkdan toimineissa
yrityksissd muutos on haastavampi, koska se taytyy sopeuttaa jo toimiviin rakenteisiin ja
toimintamalleihin. Yrityskulttuuri voi myts vaatia sopeutumista uuteen liiketoimintamalliin.
Hyvin "perinteisen” yrityksen voi olla vaikea omaksua uusia digitalisaation my6ta syntyneita

liketoimintamalleja. (Teece et al. 2017, 5-6)

Yritys tarvitsee uusia kyvykkyyksid rakennettaessa uusia malleja, joissa esimerkiksi on
suunnitteilla tuotettavaksi uusia tuotteita. Teknistenkyvykkyyksien lisdksi tarvitaan luo-
vuutta, muutoskyvykkyytté ja halua oppia uutta. Kyvykkyyksien puuttuminen voi jopa estaa
uusien toimintamallien onnistumisen. Uudet kyvykkyydet, jotka ovat vaatineet paljon ty6ta,
voivat myos tuoda kilpailuedun, koska muiden on niitd vaikea kopioida. Muutosta tehtaessa
vaikuttaa se isoissa, monitahoisissa yritys kokonaisuuksissa moniin asioihin niin sosiaali-
siin, taloudellisiin kuin teknisiinkin. Yritys johdon tuki ja sitoutuminen on muutosproses-
seissa melkeinpa tarkein onnistumisen edellytys. henkildsto tarvitsee tukea, kannustusta ja
tavoitteen miksi muutosta tehdaan. Yritys sailyttaa kilpailuetunsa analysoimalla jatkuvasti

(learning loop) liiketoimintamalliaan, tulisiko sitd muuttaa tai uusia. (Teece et al. 2017, 7-8)
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Rahoituksen saamisessa voi esiintya haasteita, jos malli muuttuu hyvin paljon, se yleensa
vaatii myos taloudellisia panostuksia. Resurssikyvykkyyksien liséksi yrityksen ydinkyvyk-
kyyksiin tulisi rakentaa kyky havainnoida lilkketoimintaymparistossa tapahtuvia muutoksia jo
ennakoivasti, ndin muutoksiakin voidaan kehittdéd ennen kuin on pakko. (Teece et al. 2017,
6-8)

Fjeldstad et al. (2017, 37-38) toteavat, ettd kansainvalinen talous on enenevissa maarin
digitaalista, verkostoitunutta ja tietointensiivista ja yritysten on jatkuvasti arvioitava liiketoi-
mintamalliensa toimivuutta ja muokattava liiketoimintamalliaan sailyttaékseen suoritusky-
kynsa ja tehokkuutensa muuttuvissa olosuhteissa. Toimintamallin uudelleen muokkaami-
nen ja paivittdminen ovat dynaamisia prosesseja ja vaativat yritykseltd jatkuvaa valppautta.
Yrityksen tulisi tehd& ennakoivaa tydta mahdollisista toimintamalli muutoksista tulevaisuu-
dessa. Olemassa olevat toimintamallit ovat yleensd muokattavissa suunnitelmallisella muu-
tostyolla. Kun yrityksen toimintamallin toimintakyky on uhattuna ymparistéssa tapahtuvien
muutosten myo6ta, yrityksen tulee valita, haluaako se yrittaa vahvistaa nykyista toimintamal-
lia ja yrittda pienentad toimintaympariston muutoksen aiheuttamia hairidita yrityksen toimin-
taan tai halutaanko se kokeilla uutta toimintamallia, jossa on ep&aonnistumisen mahdolli-

Suus.

Hiekkanen et al. (s. 221) pohtivat tutkimuksessaan, ettd viime vuosien kuluessa digitaalinen
muutos nopeasti kehittyvan teknologian my6td on muuttanut yritysten markkinaymparistta
ja liiketoimintamalleja. Tiedon ja tietojarjestelmien merkitys yrityksille kasvaa ja perinteista
IT:n roolia yrityksen operatiivisena palvelu- ja tukifunktiona tulisi tarkastella miten sita voi-
daan parhaiten hyddyntaa digitalisoituvassa maailmassa. IT:t& ja liketoimintaa ei kannat-
taisi tarkastella erikseen vaan yhtena kokonaisuutena, IT:n ollessa olennainen osa yritysten
strategiaa. Teecen liiketoimintamallin kolmijakoa "sense, seize and reconfigure” mukaillen,
IT-toimintamalleissa tulisi huomioida kompetenssit, rakenteet ja kulttuuri, joiden avulla yri-

tyksissa saadaan luotua uusia innovaatioita ja asiakkaille uutta arvoa.

2.7 IT-toimintamallit ja digitalisaation tuomat muutokset

Digitalisaation tuoma muutos koskettaa globaalisti eri toimialojen yhti6ita ja niiden liiketoi-

mintamalleja. Yhtididen liiketoiminnan tulisi sopeutua tdhan muutokseen ja hyddyntéaé uusia
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digitaalisia teknologioita, niin etta yritykset onnistuvat kehittdmaan uusia liiketoimintamal-
leja. Myds nykyiset tavat tehda tydta organisaatioissa ja yhteistydta niiden valilla, tulevat
digitalisaation tuomien mahdollisuuksien mydta muuttumaan. Taman muutoksen tekemi-
seen ja johtamiseen tarvitaan vahvaa nakemysta, miten se yrityksessa tulisi tehda. Yrityk-
sen IT:n tulee ennakoivasti tukea liiketoimintaa organisaation valmistautuessa digitalisaa-
tion tuomiin muutoksiin. Organisaation lisdksi muutos vaikuttaa myos siihen, etta yrityksen
tuotteet ja palvelut digitalisoituvat. Tulevaisuudessa IT:1la on yrityksessa dualistinen rooli;
IT toimii yh& perinteisena IT-palvelut yksikkoné seké digitalisaation myodta myos tuotekehit-
tajan roolissa. Kuvassa nelja on havainnollistettu IT:n dualistinen rooli. (Collin J. 2015, 29-
30) Tietohallintoa tulee johtaa liiketoiminnan vaatimusten ohjaamana, jotta liiketoiminta saa

IT:sta tayden hyodyn irti. IT-johtaminen tulisikin tehdé osana lilkketoiminnan johtamista.

Collin J. (2015, 29-30) mukaan uusia digitaalisia palveluita rakennetaan yritysten legacy-
jarjestelmien "paalle” niin, ettd ne voivat hyddyntaa sieltd saatavaa tietoa tai prosesseja.
Syntyy liiketoimintamalleja, jotka ovat monimutkaisia toisistaan riippuvia jarjestelmakoko-
naisuuksia, joissa ei pystytad erottamaan yrityksen sisdisia transaktiojarjestelmia yrityksen
kaupallisista asiakaspalvelujarjestelmista. IT-yksikkoé on kiinted osa digitaalisia liiketoimin-
tastrategioita ja asiakkaille tarjottavia tuotteita ja palveluita. IT-arkkitehtuuri ja IT-hallinta-

mallit tulee suunnitella ja muuttaa tukemaan tata muutosta.

Arkkitehtuurialue Perinteinen, rooli Juleva rooli
1. Teknelogia, *  Suletutalustat +  Avoimef alustat
*  Siiloutunut *  Ohjelmistot palveluina
+  EAlteknologiaa «  Tiedon vuorovaikutieisuus
+  Transaklioiden automatisointi
3. Tieto o Tieto rakenteellista. « Tieto ja tigtamys sekoittunut
* Tieto jgrjestelmissa ja * Avoin data
tietokannoissa +  Big data and analytiikka
*  Operatilvista ja taktista + Teollisuysstandardit
liketoimintatietoa. . Tietoarkkitehtuuri
. | ji
tietorakenteet
4. Liiketoiminta *  Prosessinmukaisef tyonkulut «  Verkosioituneet, dynaamiset

Kuva 4 IT:n muuttuva rooli muokattu Collin J. 2015

Uudet digitaaliset teknologiat haastavat perinteiset liketoiminnat mahdollistamalla uusia lii-

ketoimintamalleja, joiden avulla johdetaan ja kehitetdan digitaalista liiketoimintaa, joka
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usein yhdistaa digitaalista ja fyysista maailmaa. Organisaatioiden tulee ymmartaa, miten
uusia liiketoimintamalleja kehitetaan ja kayttdonotetaan ja kuinka naité yrityksia johdetaan.
Se vaatii organisaatiolta prosessien, teknologioiden ja organisaation muutoksia. Yritysten
IT-organisaatioiden rooli korostuu teknologisessa transformaatiossa. Sen liséksi, etta IT-
yksikot varmistavat niin sanotun perinteisen IT:n toimintojen toimintavarmuuden ja laadun,
IT:n tulee myds tunnistaa ja ymmartaa uusien teknologioiden mahdollisuudet liiketoimin-
nalle ja tuottaa niiden avulla liiketoiminnalle arvoa luovia uusia ratkaisuja. Tahan IT tarvitsee
toimivat organisaatiorakenteet ja hallintamallit kuin myos prosessit, menetelmat ja mahdol-
lisuudet aktiivisesti kehittdd uusia liiketoimintainnovaatioita. Toiminta ei voi olla byrokraat-
tista ja joustamatonta ja palveluntarjoajan roolista tulee muuttua liiketoiminnan kiinte&ksi
yhteistydkumppaniksi seké mahdollistajaksi, etté innovaattoriksi. IT:st& on tullut ydinosa yri-
tysten liiketoimintamalleja. (Legner et al. 2017, 306-307)

Digitaalisessa ajassa IT-toiminnan organisoituminen ja rooli vaativat uusia kyvykkyyksia.
Ensimmaiseksi innovaatiokyvykkyys, joka tarkoittaa uusien palvelujen ja tuotteiden ja liike-
toimintamallien kehittamistd yhdessa liiketoiminnan kanssa. Tama edellyttda jatkuvaa
suunnittelua ja joustavia budjetointiprosesseja kuin myos asiakaskeskeistd yhteistyota.
Avainkysymyksena voi esittdd, mitd IT voi tehda, jotta menestytaan ja tehdaan innovaati-
oita? Toiseksi kayttdjasuuntautunut muotoilukyvykkyys, jossa painopiste on kayttajalahtoi-
sissa ratkaisuissa, tekniikka on vain apuvaline toteutuksessa (palvelumuotoilu). Avainkysy-
mys kuuluu, millaiset ratkaisut ovat markkinoilla karkijoukossa ja kilpailukykyisid? Kolman-
tena on muuttumiskyvykkyys eli digitaalisen liiketoiminnanmuutosten onnistunut jalkautus
koko organisaatiossa. Avainkysymyksena voidaan esittédd, millaisella organisaatiolla saa-

daan aikaiseksi innovatiiviset tuotteet ja palvelut? (Legner et al. 2017, 307)

Ahlemann on koostanut 10 teesia digitaalisen muutoksen vaikutuksesta yritysten IT-yksi-

koihin ja miltd ne nayttavat tulevaisuudessa.

Teesi 1. Tulevaisuudessa liiketoimintaa ei tehda ilman IT:t4. Liiketoiminnan riippuvuus
IT:sté kasvaa. IT:n rooli ei ole vain automatisoida liiketoimintaprosesseja vaan toteuttaa

uusia digitaalisia tuotteita, palveluita ja liiketoimintamalleja.

Teesi 2. Huomisen IT toteuttaa innovoi — muotoile — muuta-ajatusmallia, joka vaatii toimin-

nalta ja organisaatiolta joustavuutta. Vallalla oleva suunnittele — rakenna — operoi (run) -
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ajatusmalli korostaa pitkantahtaimensuunnittelua ja tehokkuutta vakaammassa ymparis-

tossa.

Teesi 3. Sen sijaan, etta liiketoiminta tekee aloitteen projektista IT:n toimiessa toteuttajana,
IT-yksikot tyoskentelevat tiiviisti yhdessa osana liiketoimintaa. Koska innovaatiot tulee ke-
hittda nopeasti, innovaatiot ovat IT:n, liketoiminnan ja muiden yhteistyOkumppaneiden yh-
teistyon tuloksia, vaatimusmaarittelyt muuttuvat nopeasti ja tarvitaan jatkuvaa intensiivista

kommunikointia.

Teesi 4. Innovaatio yhteistytverkostot korostuvat, kumppanien kautta saadaan osaamista
ja kyvykkyyksia, joita omassa organisaatiossa ei ole. Verkostot ovat luonteeltaan strategisia

ja niiden tuomia etuja jaetaan koko verkoston kesken.

Teesi 5. IT:ssa kaytetdan ketterat-menetelmid, jotta uudet innovaatiot saadaan markkinoille
ja kayttdon nopeasti. Keskitytaan kayttdjien vaatimuksiin ja heilta keréatdén palautetta jatku-
vasti. Sovelluksia kehitetdén iteroiden tuomalla kayttajille jatkuvasti uusia heidan tarvitse-

miaan ominaisuuksia.

Teesi 6. Yritykset hankkivat IT-infrastruktuurinsa palveluina, ei omaa infrastruktuuria. Stan-
dardoitua infrastruktuuria ja toiminnallisuuksia hankitaan "porsseista” paivan hintaan perus-

tuen kysyntaan ja tarjontaan.

Teesi 7. Digitaalinen muutos ja riskit, IT:n kasvava kaytto lisda yritysten riippuvuuksia eri-
laisista jarjestelmista ja ndin myds haavoittuvuutta. Ulkopuolisten hytkkaykset yritysten
IT:t4 kohtaan lisaantyvat, mutta turvallisuuden- ja liiketoiminnan jatkuvuudenhallinta laaje-
nee koskemaan lapileikkaavasti koko yritystd, eika ole vain IT-asiantuntijoiden mielenkiin-

non kohde.

Teesi 8. Digitaalisten yritysten IT-arkkitehtuuri on standardi, jarjestelmid kaytetaan pilvipal-
veluina. Arkkitehtuuri on modulaarinen ja joustava, koska teknologiat kehittyvéat siihen suun-
taan. Kaytettavissa kaikkialla esimerkiksi mobiililaitteiden kautta. Asiantuntevat pilvipalve-
lujen tarjoajat tekevat siitd myos turvallisen ja kustannustehokkaan. Talle alustalle on

helppo ja nopeaa kehittdd uusia tuotteita, palveluita ja jopa liiketoimintamalleja.

Teesi 9. IT-asiantuntijoista tulee osa liiketoimintaa. Lisdantyvan pilvipalveluiden kayton
vuoksi infrastruktuuri asiantuntijoita tarvitaan jatkossa vahemman. Liséksi IT:ssé tarvitaan
osaamista arkkitehtuurin-, turvallisuus- ja jatkuvuudenhallinnan alueella, hankinnassa ja

kumppanuuksien hallinnassa, innovaatioiden hallinnassa seka portfolio hallinnassa.
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Teesi 10. TyOntekijoista tulee strateginen kilpailutekija, avaintekija digitalisaatiossa menes-
tymiseen on ammattitaitoiset ja osaavat ihmiset, naiden IT-resurssien johtaminen vaatii
uutta ndkokulmaa. (Ahlemann F. 2016, 3-4)

2.8 IT-kyvykkyydet

Teece on luonut dynaamiset kyvykkyydet kasitteen, kyvykkyydet ovat valmiuksia, joita yritys
tai organisaatio tarvitsee, onnistuakseen uudistumaan muutosta vaativissa tilanteissa tai
ymparistossa. Naita valmiuksia ovat esimerkiksi yrityksen rakenteet, prosessit, osaaminen
ja asenteet. Dynaamiset kyvykkyydet ovat strategisia. Yritys voi aikaansaada Kilpailuetua
luomalla sellaisia valmiuksia, joita Kilpailijat eivat pysty helposti kopioimaan. Dynaaminen
kyvykkyys voidaan maaritella yrityksen taidoksi integroida, rakentaa ja uudelleen yhdistella
sisdisia ja ulkoisia valmiuksia ja nain vastata toimintaymparistén nopeisiin muutoksiin. Ky-
vykkyyksien avulla yritys suoriutuu ja menestyy joka paivaisessa liiketoiminnassaan, mutta
dynaamisten kyvykkyyksien avulla yritys voi onnistua uusiutumaan ja tekemaan muutoksia.
Teknologiat ja informaatiojarjestelmét ovat oleellinen osa yritysten liiketoimintamalleja, lii-
ketoiminnan uudistumisen kyvykkyydelle tarvitaan IT:n uudistamisen kyvykkyytta. (Teece
2012, 1395-1397)

Yritysten tulee ymmartaa mitka ovat niiden kriittiset 1T-kyvykkyyden osatekijat, jotta niiden
avulla voidaan rakentaa strategista kilpailuetua. Bharadwaj et al. (1999, 380-383) ehdotta-
vat, ettd IT-kyvykkyydet voitaisiin jaotella seuraavasti osa-alueisiin: IT-liiketoiminta kump-
panuus, ulkopuoliset IT-yhteydet (asiakkaat, toimittajat), IT:n strateginen kyvykkyys, liike-
toimintaprosessien integroiminen, IT-johtaminen seka IT-infrastruktuuri. IT-kyvykkyydet ei-
vat ole teknisten toiminnallisuuksien osaamista vaan IT-kyvykkyys on teknologioiden hyo-

dyntdmisen osaamista verrattuna esimerkiksi kilpailijoihin.

Hiekkanen et al. (s. 93, 97) mukaan IT-kyvykkyyksista on tehty tutkimusta, mutta edelleen
on epaselvad mita ne tarkoittavat tai mik& niiden rooli erilaisissa yrityksissa on. IT-kyvykkyys
voidaan maéaritella kyvyksi saavuttaa, kayttoonottaa tai hyddyntaa IT-resursseja yhdessa
yrityksen muiden resurssien ja kyvykkyyksien kanssa, tukien nain liiketoimintaa arvoa liséa-
valla tavalla. 1T-kyvykkyys maaritelmia ja kasitteitd on useita, kuin myods miten ne liittyvat

organisaation suorituskykyyn, joten kaytadnnontasolla organisaatioissa on haasteita kehittaa
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naita kyvykkyyksia. IT-kyvykkyydet voivat olla ndkyvia tai nakymattomia kuten tekninen inf-
rastruktuuri, tietamyksen hallintaa tai tiettyyn liiketoimintamalliin tarvittavia resursseja tai
prosessin osa-alueita. IT-johtamisessa tulee ymmartaa IT-kyvykkyyksien monitahoinen ja
organisaation lapileikkaava rooli, jotta IT-johtaminen ei jaa liian kapeaksi ja yksipuoliseksi
vaan voidaan johtaa koko kokonaisuutta seka tunnistaa, kehittédé ja parantaa tarvittavia ky-

vykkyyksia.
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3 TUTKIMUSMENETELMAT

Seuraavassa tutkimuksen kappaleessa kolme ensimmaisessa osiossa on tutkimuskohteen
kuvaus, seuraavaksi selvitetdan tutkimuksen tutkimusasetelma, perustellaan menetelméa-

valinta sek& aineiston analysointimenetelma ja perehdytaan tutkimusaineiston hankintaan.

3.1 Tutkimuskohteen kuvaus

Uudessa matriisitoimintamallissa pystysuunnasta (liiketoiminta-aluekohtaisesti) tulevat lii-
ketoiminnan asettamat tarpeet, prioriteetit ja paivittainen ohjaus IT-tyélle. Linjaorganisaatio
vaakasuunnassa vastaa kokonaiskuvan hallinnasta seké resurssien saatavuudesta ja ky-
vykkyyksien kehittdmisesté eli kehitystyon toteutuksesta ja jarjestelmien yllapidosta. IT- ja
digisuunnittelu vastaa liiketoimintatavoitteiden toteutumisesta seka siihen liittyvista kustan-

nuksista, yhteistoiminnan laadusta ja kehittdmisesta.

ASIAKKAAT ASIAKKAAT ASIAKKART
323 328

228 "
DIGITAALISET PALVELUT ALYKKAAT DIGITAALISET PALVELUT

0 v |=|@ AEIE w|E|@
DIGITAALISET PALVELUT [ o
z 7 PALVELUALUSTA ;
> = PALVELUALUSTA = £ > M
H E z 3 [ £
2 £ = £ 3 I S
=lal:z i1zl e 'y S ER R
i a3
HE 1S x|:lil: o “ ili]¢
. . = < = z 2l
YDINJARIESTELMAT 2121 e DATA ouoer 21213  vom foarl 3 B
EN JARJESTELMAT EVENTS PALVELUT B I JARIESTELMAT Jl coRAGE 5| ¢
> 2 STORAGE > > 4
H B ]
= H ]
g § 2
5 w o
INTEGRAATIOT, PALVELUHALLINTA JA TUKI INTEGRAATIOT , PALVELUHALLINTA JA TUKI INTEGRAATIOT , PALVELUHALLINTA JA TUKI
KUMPPANIT KUMPPANIT KUMPPANIT
(%) Qsuus palveluista pitvessa A Osuus palveluista piilvessa A Osuus palveluista piivessa

Kuva 5 IT-transformaation kokonaistavoitetila

Yllaolevassa kuvassa viisi on kuvattuna vasemmalta oikealle IT:n taman hetkinen tilanne,
keskipitk&n aikavalin tavoite seka pidemman aikavalin tavoite. IT-transformaatio kaynnistyy
informaation ja joustavan kehityksen hallintaa kehittavilla toimenpiteilla. Keskipitkan ajan-
jakson tavoitteena on ketteryyden ja tiedolla johtamisen mahdollistaminen, data on reaali-
aikaista ja helposti saatavilla. Erilaiset asiakkaille tarjottavat palvelut kehittyvat nopeasti ja
palautteeseen reagoidaan. Palvelut ovat toimivia ja nykyaikaisia. Liiketoiminnan kanssa rat-
kaisuja asiakkaille tehdaan yhdessa, rakennetaan yhteiset mittarit ja kehittamiselle tiekartat.
Tietoturva kiinnitetdan kiinteéksi osaksi ketterda sovelluskehitysta. IT:ssé tydskentelevilta

ihmisilta oletetaan uusien teknologioiden osaamista. Toimittajasuhteita hallitaan
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systemaattisesti myds mittaamalla ja rakennetaan heidan kanssa liiketoimintaekosystee-
meja. Pidemmalla aikavalilla IT:n osaaminen, informaationhallinta, mittaamiseen perustuva

ohjaus ja digitaaliset palvelut ovat kilpailuetu.

Ydinjarjestelmat tarjoavat kyvykkyyden liiketoiminnan tarvitsemaan ajanmukaiseen jarjes-
telmakehitykseen ja varmistaa liiketoiminnan vaatimusten tayttymisen seka uusien mahdol-
lisuuksien tarjoamisen. Sovellushallinta ja tuotanto kehittéda, tuottaa ja yllapitaa liiketoimin-
taa palvelevien jarjestelmien operatiivisia sovellushallintapalveluita, teknologiaratkaisuja
seka loppukayttajapalveluita. Informaationhallinta ja MDM vastuulle kuuluvat datan hallinta
ja sen tarjoaminen ajantasaista, luotettavaa ja yhdenmukaista tietoa raportoinnin ja jarjes-
telmakehityksen tueksi. Kuluttajien digipalvelut vastaavat asiakasomistajuus- ja tunniste-
palveluista seka sisalto- ja kanavapalveluista ja verkkokauppapalveluista. Kehityksen tu-
essa on IT:n portfolio- ja taloudenhallinta, IT-arkkitehtuurin ohjaus seka prosessi- ja tes-
tausautomaation kehittdminen ja tuki. Tietoturvatiimi vastaa tietoturvallisuuden hallintamal-
lin toteutuksesta ja kehityksesta. Lis&ksi tiimi vastaa muun muassa tietoturvariskien tunnis-

tamisesta ja tietoturvavaatimusten maarittelysta.

3.2 Tutkimuksen toteuttaminen

Kohdeyrityksen IT:n toiminta-alueella on useita erilaisia liiketoimintoja, hyvin erilaisia kehi-
tyshankkeita ja yllapitoa seka legacy-jarjestelmaymparistoja. Tutkimuksen tarkoituksena on
ollut selvittdd mitk& ovat ndiden eri osa-alueiden uuden toimintamallin onnistumisen avain-
tekijat? Miten ison yrityksen IT -ratkaisuja —ja palveluita tuottava organisaatio voi onnis-
tua hyodyntaessaan ketterédnkehityksen arvoja ja periaatteita. Tutkimusongelmana on
ollut mitk& avaintekijat vaikuttavat uuden ketterén ja modernin IT-toimintamallin k&ytt6on-

oton onnistumiseen.

Tutkimusongelmaan haetaan vastausta seuraavilla tutkimuskysymyksilla; 1. Mitka tekijat
auttavat uuden ketteran ja modernin toimintamallin onnistuneessa kayttodnotossa? 2. Mitka
tekijat haittaavat uuden ketterén ja modernin toimintamallin kayttéonottoa? 3. Mitka tekijat
vaikuttavat onnistumiseen jatkossa? 4. Minkdlaisia olemme, kun olemme kettera ja moderni

IT? 5. Mik& auttaa onnistumaan uusien kyvykkyyksien rakentamiseksi?
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Tutkimuskysymyksilla ja haastatteluista saatujen vastausten avulla muodostetaan tdman
hetkinen kasitys yrityksen IT:n uuden toimintamallin onnistumiseen vaikuttavista avainteki-
j6istd, onnistumista hankaloittavista tekijoista seka mitka ovat haastateltavien mielesta jat-
kossa onnistumiseen vaikuttavat keskeiset tekijat. Lisaksi saadaan kasitys siitd miten haas-

tateltavat ndkevat kuinka uusia IT-kyvykkyyksia tulisi kehittaa.

Tutkimusongelman opinnaytetyon tekija sai kohdeyrityksesta. Aihealueen aiempaan tutki-
mukseen ja teoriaan perehtymisen myéta aihe rajautui ja tismentyi ja ongelma muuttui tut-
kimuskysymyksiksi. Tutkimusmenetelmaksi valikoitui teemahaastattelu. Haastattelu on me-
netelm&, joka perustuu vuorovaikutukseen ja haastattelut ovatkin haastateltavan seka
haastattelijan yhteistyon tulos. Haastattelu on tiedonhankinnan muoto, jonka avulla on mah-
dollista kerata syvéllista tietoa. Haastatteluja voidaan toteuttaa hyvin eri muotoisina. Tutki-
muksessa selvitettiin haastateltavien omia kokemuksia ja ndkemyksia muutoksesta eli on
haluttu ymmartd& miten haastateltavat ovat ymmarténeet toimintamallimuutoksen ja millai-
sia merkityksid he ovat talle muutokselle antaneet. Nain on saatu esille tutkittavien nako-
kulma heidan omalla &anella. Saatuja vastauksia on syvennetty tekemalla tarkentavia ky-
symyksia ja sen kautta on voitu selventaa vastauksia ja ymmartaa syvallisemmin annettuja
vastauksia. Tassa kohtaa teemahaastattelu on menetelm&né osoittanut toimivuutensa.
Teoriassa on vield vahan tutkimusta ketterista toimintamalli muutoksista, joten tutkijalle ei
ole ollut selvilla, mihin suuntaan vastaukset lahtevét ja toisaalta muutoksessa on mukana
laaja joukko hyvin eri taustaisia henkilditd, joten on ollut oletettavaa, etta saadaan monita-

hoisia ja useaan suuntaan osoittavia vastauksia. (Hirsjarvi et al. 2000, 11, 13, 23, 35)

Haasteena haastatteluissa on, etta tutkija tekee aina tulkintaa haastatteluaineistosta ja on
harkittava miten saatuja tutkimustuloksia voi yleistdd. Mydskaan kohdeorganisaatiosta ei
ole ollut saatavissa mitattavaa tietoa liittyen meneillddn olevaan toimintamalli muutokseen,
mik& on osaltaan suunnannut tata opinnaytetyota laadulliseksi tutkimukseksi. Uuden toi-
mintamallin my6ta organisaatiossa ollaan vasta kehittdméassa mittaristoa seuraamaan toi-

minnan ja laadun kehittymista. (Hirsjarvi et al. 2000, 11 -12)
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3.3  Tutkimusprosessin kuvaus

Tutkimusprosessi eteni vaiheittain. Tutkimuksen vaiheet eivat aina etene taysin lineaarisesti
ja eri vaiheet ovat keskenaan riippuvaisia toisistaan. Tutkimusongelma vaikuttaa tutkimus-
asetelmaan, millaista aineistoa tulisi hankkia ja minkalaisia menetelmia siihen kaytetaan.
Tutkimusprosessi alkoi, kun tutkija sai tutkimusongelman kohde yrityksesta. Sen jalkeen
tutkija kartoitti ainealueesta kirjoitettua kirjallisuutta ja aikaisemmin tehtya tutkimusta. Tut-
kija laati kirjallisuuskatsauksen tutkimuksen teoreettiseksi perustaksi selvittaédkseen myos,
miten tatd imidtd on aiemmin tutkittu. Teoria painottuu agile- ja lean-teorioihin. Taman

myo6td myos tutkimusongelma tarkentui tutkimuskysymyksiksi. (Hirsjarvi et al. 2000, 13-15)

Aineiston kerddminen alkoi kysymysten laadinnalla ja haastateltavien valitsemisella. Haas-
tateltavien maaraksi tuli yhndeksan henkil6d. Haastateltavien lukumé&éaraan vaikuttaa tutki-
muksen tarkoitus. Hyva ohje onkin, etta tulisi haastatella sellainen joukko henkilita kuin on
valttamatonta, ettd saadaan tarvittava tieto. Haastateltavien méaran valinta on tasapainoi-
lua, koska se on helposti liilan pieni tai liian suuri. Liian pienesta joukosta on vaikea tehda
tilastollisia yleistyksia ja liian suuren joukon kanssa on hankala paasta riittavan syvalle. Ta-
man opinnaytetydn haastateltavat edustavat tyérooleiltaan yrityksen IT-organisaatiota seka
liketoimintaa. IT-organisaation haastateltavat olivat kolme ITD-johtajaa, kaksi esimies ase-
massa olevaa IT-paallikkda seka yksi asiantuntija. Liiketoiminnan edustajat ovat johtajia.
Lisaksi mukana oli yksi ketterat-kokemusta omaava haastateltava toisesta yrityksesta.
Haastateltavien listan tutkija sai kohde organisaatiosta toimintamalli muutoksen vastuuhen-
kiloilta. (Hirsjarvi et al. 2000, 58-59)

Kuhunkin haastatteluun varattiin aikaa tunnista puoleentoista tuntiin. Suurimman osan
haastateltavien kanssa oli vaikeaa I6ytaa kalenterista vapaata aikaa lyhyella varoitusajalla,
joka vaikutti haastattelun kestoon. Toisaalta haastattelun kesto ei liene vaikuttavin tekija
minkélaista aineistoa saadaan, silld vain yhden haastateltavan haastattelu kesti puolitoista
tuntia ja toisaalta, kun kaytettiin aikaa haastatteluun 45 minuuttia, niin aineiston saattoi olla
monipuolisempi kuin pitempi kestoisessa haastattelussa. Haastattelut tehtiin haastattelijan
varaamissa neuvotteluhuoneissa haastateltavien tyopaikalla. Haastattelupyyntoihin liittyvat

yhteydenotot tehtiin séhkdpostilla.
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Kunkin haastattelun alkuun haastattelija kertoi lyhyesti mita on haastattelupyynndn taustalla
ja miten haastateltava oli paatynyt haastatteluun. Liséksi haastattelijalla oli muutaman sivun
power point-aineisto, jonka tavoitteena oli saada haastateltavien ajatukset kohdentumaan
haastattelun teemaan. Aineistossa oli kuvattuna muutosohjelman kiteytys ja tavoitteen lop-
putulos kuvassa kuusi seka esitetty tutkimuksen tutkimusongelma ja teemahaastattelun ky-
symykset. Haastattelut nauhoitettiin litterointia varten, jonka teki ulkopuolinen kaupallinen

asiantuntijayritys.

Muutosohjelman lopputulos

* Onnistuneen muutoksen jalkeen asioita edistetdan tiiviissd yhteistyssa liiketoimintojen kanssa
Yhteisellé visiokuvalla ja priorisoinnilla ketterid menetelmid hyddyntien ja asiantuntijoihin
uottaen. Lisdksi IT:hen on tullut uusia kyvykkyyksia ja IT:n kokonaishallinta on parantunut.

* 2020-luvun kohde yrityksen IT ja Digikehitys nayttaa talta:

Ketterd malli toiminnassa

= Omassa hallinnassa = Parannukset pienissa askelissa = Liiketoimintaprosessit hallussa

= Asiakasldhtoista ja jatkuvasti = Suunnittelu vuosineljinneksittain = Kustannustehokas, tietoturvallinen ja
parantuvaa = Katalyytti kaupparyhman ketterdan toimintavarma

= Uutta joka vuosineljannes muutokseen = Kaikki tekeminen edistas

tavoitearkkitehtuuria

Kuva 6 Haastattelun johdanto; muutosohjelman tavoite

3.4 Teemahaastattelu

Tutkimushaastattelu on tiedonkeraamisen perusmenetelmia. Koska se on hyvin joustava
menetelma, sita voidaan kayttaa monenlaisiin tarkoituksiin ja sen avulla hankkia hyvinkin
syvéllista tietoa. Haastattelu menetelmana koetaan yleensad miellyttavaksi, se on lahella
paivittaista elamaa ja kutakuinkin tiedetd&n, mitd on odotettavissa tehtaessé haastattelua.
Haastattelu on tutkimusmenetelméanéa tarkoituksenmukainen silloin, kun halutaan selvittaa
ihmisten mielipiteitd ja kasityksia tai ymmartaa sité, miksi inmiset toimivat tietylla tavalla tai
kun haluamme ymmartaa tutkittavaa ilmiota paremmin. Haastattelujen avulla haastatelta-
vilta kerataan tietoa tutkittavasta ilmiosté. Haastattelussa ollaan vuorovaikutuksessa haas-
tateltavan kanssa ja tdaman tilanteen avulla voidaan tiedonkeruu kohdentaa tilanteeseen
suoraan. Haastattelussa on mahdollista ymmartaa verbaalisia vastauksia myds ei-verbaa-

listen ilmeiden ja eleiden avulla. Toisaalta tdmé& voi johtaa siihen, etta tulokset sisaltavat
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tulkintaa. My6s haastateltava voi antaa vastauksia, joiden hén katsoo olevan tilanteeseen
jostakin syysta sopivia. Tassa opinnaytetytssa haastattelu on menetelmana mahdollistanut
syventavan tiedonkeruun ja tilaisuuden selventéa ja perustella haastateltavien vastauksia.
(Hirsjarvi et al. 2000, 11, 34-35)

Haastattelijan tulee valittaa oikeaa kuvaa haastateltavan ajatuksista, tunteista, kasityksista
ja kokemuksista. Seka tutkijan ettéd haastateltavan kokemukset ja kasitykset todellisuudesta
vaikuttavat haastattelutilanteeseen ja naiden kasitysten ja kokemusten perusteella haastat-
telua myos tulkitaan. Haastattelu tapahtuu yhteistytssa sosiaalisessa vuorovaikutustilan-
teessa. (Hirsjarvi et al. 2000, 41)

Teemahaastattelussa eli puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat kaikille sa-
mat, mutta niiden jarjestys tai sanamuoto voivat vaihdella. Haastateltavat voivat vastata
kysymyksiin omin sanoin, erilaisia vastausvaihtoehtoja ei ole valittavana. Haastattelu ete-
nee yksityiskohtaisten kysymysten sijaan teemoittain keskustellen. Nain ihmisten tulkinnat
ja heidan asioille antamat merkitykset padsevat paremmin esiin. Taman teemahaastattelu
ottaa huomioon kuin my6s sen, ettd uusia merkityksia syntyy tdssa vuorovaikutustilan-
teessa. Haastattelutilanteessa peilautuu myos haastattelijan lasnaolo, miten hén kysyy ky-
symyksia, millaisia ovat olleet aiemmat kysymykset tai vastaukset. Puolistrukturoidun tee-
mahaastattelusta tekee se, ettd aihepiirit ovat kaikille haastateltaville samat, kysymysten
tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat. Nain osa haastattelun ndkokulmista ovat vakioita, mutta
eivat kaikki. (Hirsjarvi et al. 2000, 47-49)

Asiantuntijahaastattelussa tarkoituksena on saada tietoa haastateltavalta tutkittavasta asi-
asta tai ilmiosta. Haastateltavasta ei sinansa olla kiinnostuneita vaan tiedosta mita hanella
on, kun haastateltava on osallisena siina ilmidssa, mista tietoa halutaan. Jos tutkittavasta
iimidsta on vahan tietoa, asiantuntijoilta keratty tieto on talldin merkittavampaa. Asiantunti-
jahaastatteluissa tieto tuotetaan vuorovaikutuksessa. Talléin haastattelutilanne ei ole vain
virheiden lahde vaan voidaan katsoa, etta ne ovat osa aineistoa, jossa haastateltavat ku-
vaavat ilmiota ja antavat sille merkityksia. TAman aineiston perusteella tutkija pyrkii teke-

maan kuvauksen ilmiésta mahdollisimman tarkkaan. (Ruusuvuori et al. 2010, 373 — 378)
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Teemahaastatteluihin tulee valmistautua hyvin. Haastattelujen onnistumista auttaa, jos
haastattelija on perehtynyt haastateltavien tilanteeseen seka teemoihin mita haastattelu ka-
sittelee. Samoin tulee tutustua haastateltavien suhteeseen tutkittavaan ilmiéén. Myés muu-
hun aiheeseen liittyvaan taustamateriaaliin kannattaa perehtya huolellisesti ennen haastat-
teluja, tAma auttaa haastattelijaa havainnoimaan haastattelutilanteessa tarkemmin seka te-
kemaan aiheeseen liittyvia syventavia lisakysymyksia. Nain myods haastattelija voi antaa
haastateltavalle kuvan, ettd hanellda on asiantuntemusta kasiteltdvaan teemaan. Nain voi-

daan saada kerattya parempi aineisto. (Ruusuvuori et al. 2010, 378-379)

3.5 Haastatteluteemojen suunnittelu

Tutkimuksen suunnittelua tehdédén ennen tutkimusta ja myds tutkimusprosessin edetessa.
Huolellisen suunnittelun myo6ta jalkikateen tehtavan korjaamisen maara vahenee. Haastat-
telun siséllon suunnittelua tulee tehda heti tutkimusprosessin suunnitteluvaiheessa, jotta
haastatteluista saadaan kerattya sellainen aineisto, etta siitd voidaan tehda suunnitelman-
mukaisia paatelmia. Kun aineiston keraamiseen kaytetddn menetelmana teemahaastatte-
lua, suunnitteluvaiheen tarkeimpia tehtavia on suunnitella haastatteluteemat. Haastattelu-
runko koostuu teema-alueista. Naméa ovat teoreettisten paakasitteiden erityisia alakasit-
teitd. Haastattelussa naita tarkennetaan kysymyksilla seké haastattelijan ettd haastatelta-
van toimesta. Teemahaastattelussa pyritdan loytamaan hypoteeseja, koska talléin useim-
miten ollaan kiinnostuneita tutkittavan ilmion perusluonteesta, ei niink&én ennalta asetettu-

jen hypoteesien todentamisesta. (Hirsjarvi et al. 2000, 65-66)

Teemahaastatteluissa kysymykset voidaan paasaantdisesti jakaa kahteen luokkaan, tosi-
asiakysymykset ja mielipidekysymykset. Teemahaastattelussa kaikki kysymykset ovat avo-
naisia, ei esikoodattuja. Vaikka tdma tuo joustavuutta haastatteluun, tulee tutkijan olla tie-
toinen, haluaako han tietda tosiasioita vai arvostustyyppisia asioita. Tassa opinnaytetydssa
haluttiin teemahaastatteluilla selvittda tosiasioita. Kettera ja moderni toimintamalli on abst-
rakti asia, joten opinndytetydssa kaytettiin paakysymyksia ja tarkentavia kysymyksia, jotka
taydensivat haastateltavien vastauksia seka vield jatkokysymyksia, joiden avulla pyrittiin
saamaan esiin mahdollisia uusia nakdkulmia. Kun aihealueena on hyvin abstrakti kasite, on

valilla vaikeaa erottaa, mika on tosiasia ja mika on mielipide. (Hirsjarvi et al. 2000, 106)



54

Opinnaytetydn teemahaastattelun teemat ja kysymykset syntyivat perustuen aiempaan teo-
riaan ja tutkimukseen. Kysymyksista kaytiin keskustelua tutkimusongelman asettajan
kanssa, han halusi painottaa sitd, mita tutkimusongelman avulla halutaan tutkia ja mita tie-
toa tuoda esiin. Teemahaastatteluiden alussa ketterakasitetta maaritettiin vain vahan,
koska teoriassa ei viela ole selkeda maaritelmaé ketteryydelle. Toisaalta nain myods haluttiin
saada esiin miten haastateltavat ovat ketteryyden mieltdneet. Haastatteluiden alussa tutkija
esitti muutaman power point-dian, joissa kohdeorganisaation vastuuhenkil6t olivat méaéari-
telleet ketterat-muutoksen tavoitteita ja lopputulosta. Opinnaytetyon tekija teki itse kaikki
haastattelut, jotka nauhoitettiin alypuhelimen sanelin-ohjelmalla. Koska tutkija itse on osal-
lisena kohdeorganisaation toimintamallin ketterat-muutoksessa, voidaan katsoa, etta taméa
on edesauttanut tutkijan huolellista valmistautumista haastatteluihin sek& kohdeorganisaa-

tioon perehtymiseen. (Ruusuvuori et al. 2010, 379)

3.6  Aineiston analyysi

Haastattelut tehtiin hyvin lyhyessé jaksossa, joten niiden varsinainen analysointi alkoi haas-
tattelujen jalkeen. Haastatteluin kerétty aineisto l&hetettiin litteroitavaksi ulkopuoliselle litte-
rointia tekevalle yritykselle. Koska litteroinnin tekevat ammattilaiset, on oletettavaa, etta lit-
teroinnin laatu on hyva. Haastatteluista suurin osa oli hyva laatuisia, parissa haastattelussa
haastateltavat puhuivat hyvin hiljaisella aanelld, joka teknisesti vaikutti siihen, etta joitakin

sanoja on jaanyt litteroijalle epaselvaksi.

Litteraatio on keskustelun nauhoitteesta tehty teksti, joka auttaa jAsentaméan ja havaitse-
maan puhetta. Vaikka litteraatio on jo kertaalleen tulkittu versio analysoitavasta haastatte-
lusta, laadullisissa haastattelututkimuksissa analyysi pohjautuu litteroituun aineistoon,
koska nauhoitetusta puheesta kokonaisuuksien hahmottaminen olisi vaikeaa. (Ruusuvuori
et al. 2010, 427)

Laadullisen analyysin prosessissa ensimmaiseksi tutkija luokittelee aineistoa pyrkien loyta-
maén sielta erilaisia teemoja ja ilmiditd. Haastattelut koostuivat kaikille esitetysta viidesta
teemakokonaisuudesta, joista tutkija purki aina yhden teeman kerrallaan. Nain aineisto tuli
tutummaksi tutkijalle. Tassa vaiheessa analyyttiset kysymykset tarkentuvat ja selkiintyvat.

Laadullisessa tutkimuksessa tarkoituksena on I0ytaa aineistosta uutta ja uusia merkityksia.
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Seuraavaksi aineiston analyysissa tutkija vertailee tunnistamiaan teemoja ja ilmiéita, miten
haastateltavat ovat antaneet merkityksia asioille, mita yhtenevaisyyksia ja eroavuuksia ai-
neistosta on ollut Idydettavissa. Kolmantena analyysin vaiheena tutkijalla on tulosten koonti
ja niiden tulkinta. Tama vaihe on keskustelua aineiston kanssa. Tulkinnassa tutkija pohtii
analyysin tuloksia ja tekee myds omia johtopaéatoksia. Haastatteluissa kerattya aineistoa
tulkittiin tAssa tutkimuksessa esitettyjen teorioiden ja aikaisempien tutkimusten pohjalta.
Tutkimuskysymys seké tutkijan aineiston lukemisen ja tulkinnan tapa seka kuinka tutkija
jasentaa ja rajaa aineistoa ohjaavat siihen mita tietoa aineistosta nousee esiin. Aineistoa
rajatessa kannattaakin kiinnittdd huomiota validiteetin ja reliabiliteetinkysymyksia. (Ruusu-
vuori et al. 2010, 11-17, 29)

Valmiissa tutkimuksessa aineisto ja siitéa esiin nostetut koosteet ja taustalla oleva teoria
kayvat saumatonta ja oivaltavaa vuoropuhelua, ikdan kuin kysytdén aineistolta. Haastatel-
tavat eivat kerro tutkimuksen tuloksia, haastattelukysymysten ja tutkimuskysymysten lisaksi
tarvitaan aineistolle esitettavat analyyttiset kysymykset, etta tutkimus antaisi vastauksia tut-
kijaa kiinnostaviin kysymyksiin. (Ruusuvuori et al. 2010, 9-10) Analyysistéa tehtyjen johto-
paatdsten lisdksi kannattaa tulokset myos liittdd teoriaan, tatéa voidaan kutsua keskusteluksi
aineiston kanssa. Nain tutkimusta saadaan avattua lukijoille uudella tavalla, josta voidaan

jatkaa tutkimuksen herattamaa keskustelua. (Ruusuvuori et al. 2010, 29)

Laadullisissa analyyseissa tutkija tekee usein merkitysten tulkintaa eli tutkija havaitsee asi-
oita, joita ei ole lausuttu selkeasti &aneen. Tutkijan tulkinta perustuu hanen kayttdmaansa
nakokulmaan, milla han tutkimustaan lahestyy. Tutkijan otaksumat ja tulkinta useimmiten
laajentavat tekstia. Objektiivisuus tulee kuitenkin sailyttaa. (Hirsjarvi et al. 2000, 137) Sa-
masta haastattelutekstista voidaan tehda tulkintaa monin tavoin ja eri nakdkulmista. Tutki-
musta lukevan henkilén on luotettava tutkijan tulkintaan, onnistunut tulkinta on silloin, kun
tutkimuksen lukija |0ytaa tekstistd samat asiat kuin tutkijakin. (Hirsjarvi et al. 2000, 147-
152)
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3.7 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusmenetelmét osuuden lopuksi kasitellaan reliabiliteettia ja validiteettia eli mitka te-
kijat vaikuttavat tutkimuksen luotettavuuteen ja laatuun. Tutkimuksissa pyritaan valttamaan
virheiden syntymisté ja tAman vuoksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Haastatteluai-
neiston luotettavuus riippuu sen laadusta. Tutkimushaastattelut tehtiin hyvan suunnittelun
ja ennakkosuunnitelman mukaisesti. Haastattelija oli myds pyrkinyt perehtymé&an aihepiiriin
hyvin. Liséksi haastattelija perehtyi etukateen haastattelujen tekemisen ohjeistukseen seké
tarkisti haastatteluissa kaytettavan tekniikan toimivuuden. Litterointiin perehtynyt yritys teki

litteroinnin.

Reliaabeliuden ja validiuden kasitteet ovat tuttuja mittaamisesta eli kvantitatiivisesta tutki-
muksesta. Kasitteet tarkoittavat sitd, etté tutkija paasisi kasiksi objektiiviseen totuuteen ja
todellisuuteen. (Hirsjarvi et al. 2000, 185) Haastattelutilanteet tiedonlahtein& ovat luonteel-
taan sellaisia, ettéa herda kysymys, ovatko vastaukset taysin toistettavissa eli pitaisikd naista
kasitteista jopa luopua? Kuitenkin tutkimuksen luotettavuutta ja péatevyytta tulisi jotenkin
kyeta arvioimaan. Laadullisissa tutkimuksissa tutkijat usein kertovatkin miten he ovat tutki-

muksensa toteuttaneet ja miten saatuihin tuloksiin on paadytty. (Hirsjarvi et al. 2009, 232)

Toisin kuin kvantitatiivisessa analyysissa, laadullisessa analyysissa ei kayteta tarkkoja mit-
tausinstrumentteja. Validiuden ja reliaabeliuden kannalta korostuvat systemaattinen ana-
lyysi seka tulkinnan luotettavuuden kriteerit. Kun lukija ndkee, mistd aineiston kokonaisuus
koostuu, lisda se tutkimuksen luotettavuutta. Samoin luotettavuutta lisda, kun kuvataan ai-
neistosta kohdat, mihin padhavainnot perustuvat. Myds mahdollisia aineiston analyysin ra-

joituksia tulisi kuvata. (Ruusuvuori et al, 2010, 26-27)

3.7.1 Reliaabelius

Reliaabeliudella tarkoitetaan méaaritelmien mukaan sita, etta eri tutkimuskerroilla saadaan
sama tulos tai etta eri arvioijat paasisivat samaan lopputulokseen tai eri menetelmilla saa-
taisiin sama tulos. Reliaabelius on sita, etta tutkimuksen mittaustulokset ovat toistettavissa
niin, etta tutkimus ei anna sattumanvaraisia tuloksia. Kun haastatellaan ihmisia, jotka muut-

tuvat ajan kuluessa, tai ihmisten kayttaytyminen on aikaan ja paikkaan sidottuja, niin onko
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oletettavissa, etta he antaisivat saman vastauksen eri haastattelukerroilla? Laadullisen ai-
neiston analyysissa lahinna reliaabeliutta ollaan, kun tarkastellaan tutkijan toimintaa eli mi-

ten luotettavaa tutkijan aineiston analyysi on. (Hirsjarvi et al. 2000, 186)

3.7.2 Validius

Validiudella (patevyys) tarkoitetaan sitd, etté tutkimusmenetelma mittaa sitd mita on tarkoi-
tuskin mitata, vastaajat ovat kasittaneet haastattelukysymykset, niin kuin tutkija on ne tar-
koittanut. (Hirsjarvi et al. 2000, 187-189) Keréattyjen aineistojen ja niista tehtyjen tulkintojen
kaypyyden arviointi on validiuden arviointia laadullisessa tutkimuksessa. Onko aineisto va-
littu niin, etta sen perusteella voi vastata mahdollisimman hyvin tutkimuskysymyksiin. Miten

voidaan vakuuttua siitd, etta tutkijan tulkinta on perusteltu. (Ruusuvuori et al. 2010, 27)

Ennustevalidius tarkoittaa sit&, ettd yhden tutkimuksen perusteella voidaan ennustaa seu-
raavien tutkimusten tulos. Tama ottaa huomioon sen, ettd seka ihminen ettd olosuhteet
muuttuvat, eikd se ole riippuvainen mittaamisesta. Rakennevalidius liittyy tulkinnan ongel-
maan, eli koskeeko tutkimus sita ilmiota, mitd on aiottu tutkia. Tarkka kasiteanalyysi lisaa
tutkimuksen luotettavuutta. Tutkimuksen tulisi tuoda esiin tutkittavien kasityksia ilmiosta, ja
koska tutkittavien kasitteita tulkitaan tutkijan kasitteistdn kautta, on kasiteanalyysi ja raken-
nevalidius luotettavuuden arvioinnissa keskeisessa asemassa. (Hirsjarvi et al. 2000, 186-
189) Tutkija tekee ratkaisuja milta osin purkaa ja esittdd haastatteluaineistoaan. Purettu
puhe lisdd analyysin lapinakyvyytta. Tama lisaa myos tutkimuksen validiteettia. (Ruusu-
vuori et al. 2010, 432)

Kayttamalla tutkimuksessa useita menetelmia voidaan varmistaa tutkimuksen validiutta.
Menetelmien liséksi voidaan tutkimukseen osallistaa useampia tutkijoita tai lahestya ilmi6ta
useiden teorioiden avulla, myés useamman tutkimusaineiston kerdamista voidaan kayttaa
tutkimusongelman ratkaisemisessa. Termi, jota tastd yhteiskayttsta kaytetaan, on triangu-
laatio. (Hirsjarvi et al. 2009, 233)
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4 TULOKSET

Teemahaastatteluissa esitettiin viisi haastattelukysymysta. Kaksi ensimmaista kysymysta
olivat mitka tekijat auttavat uuden ketteran ja modernin toimintamallin onnistuneessa kayt-
téonotossa seka mitka tekijat haittaavat uuden ketterén ja modernin toimintamallin kayt-
téonottoa. Useimmat haastateltavista kokivat nama kysymykset toistensa peilikuviksi ja
nain vastasivatkin molempiin kysymyksiin toisessa ndista esitetyista kysymyksista. Kahden
ensimmaisen kysymyksen haastatteluvastaukset on ryhmitelty aihepiireittdin. Kolmantena
kysymyksena kysyttiin mitka tekijat vaikuttavat onnistumiseen jatkossa ja tama kysymys oli
luonteeltaan aikaisempia kysymyksia vahvistava kysymys ja haastateltava saattoi tuoda
esiin viela teemoja ja aiheita, joita ei oltu kasitelty aiemmissa teemoissa. Neljannessa ky-
symyksessa haastateltavilta kysyttiin, minkalaisia olemme, kun olemme kettera ja moderni
IT, vastaajia pyydettiin kuvaamaan tilannetta muutaman vuoden kuluttua. T&ma kysymys
toimi aiemmille kysymyksille yhteenvedon kaltaisena kysymyksend. Kohdeorganisaation
IT-johto on asettanut IT-organisaatiolle kyvykkyystavoitteita ja viimeinen kysymys pyysi
vastausta siihen, mika auttaa onnistumaan uusien kyvykkyyksien rakentamisessa. Tama

kysymys koettiin haastateltavien keskuudessa epaselvimmaksi ja hankalimmaksi vastata.

4.1 Mitk& tekijat auttavat uuden ketteran ja modernin toimintamallin onnistu-
neessa kayttéonotossa?

TAVOITE

Onnistumisen keskeisimpéna edellytyksena kaikissa haastatteluissa koettiin olevan selkea
yhteinen méaaritelty tavoite. Kohdeorganisaation haastateltavien vastauksissa tavoitteen
osalta todettiin olevan epaselvyytta. Ei tiedetd mika muutoksen tavoite on. Tavoite tulisi olla
kuvattuna niin, etta kaikki voisivat sitd yhdessa tavoitella. Nyt koetaan, etta ihmisilla on ta-
voitteesta hyvin erilaisia kasityksia ja taman nahdaan hankaloittavan ketteran toimintamallin
jalkautumista. Toisaalta on myds koettu, ettd ainakin liikahduksia henkisella puolella olisi
tapahtunut. Myds likketoiminnalla tulisi olla tavoite siirtya ketter&&n toimintamallin, muutoin

IT:n ketterdityminen hidastuu.
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Se et on kirkastettu, et mita ollaan tekemassa ja mita odotetaan. Eli tas ta-
paukses meille on annettu vaan tavotteet noin karkeesti ottaen ja sanottu, etta

saa suorittaa. — IT-paallikko

Kun iso perinteinen organisaatio paattaa siirtya ketterdan ja moderniin toimintamalliin, on
tama normaalisti hyvin iso muutos organisaatiolle. Inmiset ovat muutoksen keskidssa, jotta
naissa muutoksissa voidaan onnistua, tulee ihmisten ajattelun, arvojen, asenteiden ja vuo-

rovaikutustapojen muuttua. (Olteanu C. 2018, 23)

Kohdeyrityksen markkinointiorganisaatio on tehnyt toimintamallin ketterat-muutosta parin
vuoden ajan. Organisaatiota edustava haastateltava totesi, ettd uuden modernin toiminta-
mallin onnistuneessa kayttéonotossa tulee olla selkea tavoite ja ylimman johdon vahva tuki.

Organisaatiossa on nimettava myds henkild, joka on vastuussa tavoitteen saavuttamisesta.

Meil on selkee tavote, visio, kuvattu toimintamallit ja vastuut ja meil on jatkuva

feedback. — Markkinointijohtaja

Kaytadnnossa se mika auttaisi siin onnistumisessa on se, etta kyettais riitta-
valla tasolla konkretisoimaan se, ettéd mité haetaan tai se etta jos sité ei haluta
konkretisoida, niin ku tds meidn muutoksen tapauksessa, niin rummutetaan

sita riittavasti, ettéa se vastuu on silla asiantuntijalla. — IT-paallikko

Taa muutosvoima pitda oikeesti tulla sielt ylhaalta ja se halu kans. Eihan ku-
kaan muutu, jos ei tuu perusteita ja sellasia, ettd minka takia tata tehdaan,

mit& hyotyy tast on meille, — IT-paallikkd

Paasivaara et al. (2018, 2585-2589) tutkimusten mukaan yritysten agile-transformaatiossa
yksi keskeinen menestystekija on yhteinen kettera viitekehys. Heti muutoksen alkuvai-
heissa kannattaisi rakentaa koko muutoksen kohteena olevan organisaation yhteinen viite-
kehys, paamaéaarat ja tavoitteet. Koska ketteryys on pitkalti ajattelutapa, olisi hyva jarjestaa

koulutusta yhteisesti jaettuun ketterdan viitekehykseen, mitka ovat ketteran menetelman
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soveltamisen periaatteet. Myéhemmin, kun on kasvatettu yhteista tietdmystéa ja osaamista,

tiimit voivat lahtea vapaammin kokeilemaan juuri heille sopivia ketteria menetelmia.

Haastatteluista nousi esiin keskeisesti nakokulman viestiminen, mika tama muutos on, mita
me olemme tekemassa ja mihin sen tulisi johtaa. On myds havaittu, etta alun jalkeen vies-
tinnassa ja muutoksen jalkauttamisessa olisi siirrytty konkreettisemmalle tasolle esimerkiksi
jarjestamalla muutoskahveja, lahettamalla uutiskirjeita seka perustettu muutoshallinnan oh-
jausryhma. Ymmarrettiin myos, ettd ylimman johdon on vaikea kertoa konkreettisesti mita
muutos tarkoittaa itse kunkin asiantuntijan tytssa, mutta tasta toivottiinkin liséa keskuste-

lua.

Dikert et al. (2016, 87-88, 99-104) tutkimuksessa on havaittu, etta isojen yritysten muutok-
sissa ketteriin toimintamalleihin on muutamia keskeisia menestystekijoitd. Tarkeimpina
naista on johdon tuki. Ylinta johtoa my6den taytyy kaikkien olla sitoutuneita muutoksen te-
kemiseen. Muutosviestinnassa tulee nakya johdon tuki sekd osallistuminen. Myds johdon

tulee kouluttautua ketteriin arvoihin ja periaatteisiin, jotta muutosta voidaan edistaa johdon-

mukaisesti.
Vaikka jatetaan niille tiimeille ja tiiminjasenille sita vastuuta ja valtaa, niin sen
kuitenkin sen tavotteen tietynlainen konkretisoiminen sen organisaation lapi.
— IT-paallikkd

KULTTUURI

Tavoitteen lisdksi keskeisena onnistumisen edellytyksena haastateltavat kokivat, ettd saa-
daan luotua yhteinen kulttuuri. Ketteran tekemisen olennainen osa on yhteisty0 ja se edel-
Iyttéda luottamusta ja yhteistd ndkemysté tavoitteista ja tekemisestd. Muutamassa haastat-
telussa nousi esiin, ettd on hyva, jos organisaatiossa on ihmisia, jotka ovat tehneet kette-
rasti aiemmin tai tuntevat menetelméan muutoin. Pohjaosaaminen edesauttaa uuden toimin-
tamallin kayttéonottoa. Myos tutkimuksissa on havaittu, ettéa ketterat-filosofioiden kayttoon-
otossa auttaa, jos yrityksesta loytyy aiempaa kokemusta ja osaamista ndista menetelmista.
Kokeneemmat osaajat voivat valmentaa ja tukea muita perehdyttdessa ketteraan toiminta-
malliin. (Kalenda et al. 2018, 17)
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Ainaki yhteist tavotetta siis, joo kylla yhteisty6ta myos. Mutta lahinna sita yh-
teist kulttuurii. Etta kylhan sitd porukat voi hyvin itsendisesti tyostaa eri osa-
alueita ja hakee sit tekemisen mallii. Mut tietyt asiat pitéaa olla sovittu yhes ja
kaikilla pitaa olla just sita luottamusta ja ymmartamyst siind, et miks sita teh-

daan. — ITD-johtaja

Agile-ohjelmistokehityksen arvoja on "yksil6t ja vuorovaikutus yli prosessien ja tydkalujen”,
esimerkiksi eri yksik6iden rajat himmenevat ja ndin myos on vahemman merkityksellista se,
mihin organisaation kukin yksilé kuuluu. Tarkeampé&é on avoimuus ja luottamus, lapinaky-
vyys ja yksildiden vastuunotto. Usein tdma on yrityksissa iso kulttuurinen muutos. (Erich et
al. 2014, 9-11)

Viedaan se fokus siihen, etta mitd saadaan tehtyd. Enemman siitd et kuka
tekee. Tallases hierarkkises jarjestelmas on aina se kuka-kysymys ollu se tér-
kein, koska etitaan sita vastuuta eli vime kadessa sitd, jolle huudetaan, kun

jotain meni pieleen. — ITD-johtaja

Ja semmonen taman yrityksen heikkous on, et me ei olla kauheen hyvii tekeen

toita yhessa taalla. Téaad on semmonen mun havainto. — ITD-johtaja

Paasivaara et al. (2018, 2550) ovat tutkineet agile-menetelmien kayttddnottoa ja suosittavat
isoille yrityksille, ettd muutosta kannattaa lahted tekemaan luomalla edellytykset kokeilulle
ja oppimiselle, ketteryys syntyy vain tekemalla. Pienesti ja vahitellen, mutta tavoitteet taytyy
olla selvilla. Yksin ei voi rakentaa ketteryytta vaan yrityksessa tulisi olla vahva tahtotila asian
tekemiselle laajasti. Haastateltavat ovat kokeneet positiivisena asiana, ettd keskustelu on
ollut avointa ja erilaisia asioita on voitu nostaa pdydalle. Yksi haastateltava totesi, ettéa ku-
kaan ei ole ainakaan toistaiseksi tullut ampumaan, vaan asioihin on pyritty 16ytdmaan rat-

kaisuja.
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ROOLIT

Se malli ei tue haahuiluu. Ja just se et isoo kipuiluu on se, et mika mun rooli
on tassa. Siihen me tehtiin paljon duunii just et koulutetaan, katotaan mitk& ne
tulevaisuuden roolit ja vaiheittain menn&an niihin uusiin rooleihin. Me annettiin

talle meijan tavotteelle nelja vuotta aikaa. - Markkinointijohtaja

Uusi toimintamalli tuo mukanaan uudet tyoroolit ja naiden osalta tulisi jarjestaé koulutusta.
Ketteraa toimintamallia kokeillut markkinointijohtaja kertoi, etta heilla ei ole erikseen mark-
kinointi tai IT-ihmisia vaan kukin osallistuu tyéroolissaan ja tuo sen osaamisen mukanaan

tiimiin. Eri yksikot ndhdaan yhtena organisaationa.

Eritoten esimerkiks tas uudes organisaatios on ollu, et vastuut on vahan epa-
selvid, et mika on palveluvastaavan vastuu, miké on core-tiiminvetéjan vastuu,
mik& on linjaorganisaation tiiminvetgjan vastuu budjetista, kustannusseuran-

nasta ynna tallasesta. — IT-paallikk®

Haastateltavat nakivat muutoksen myds niin, ettd IT-organisaatiot ovat olleet aika usein eri
tavoin muutoksen kourissa ja siind mielessa henkildst6lla voisi olla kyvykkyytta tallaiseen
toimintamallimuutokseen. Eras haastateltava totesi, ettéd henkilostoa vaihtamalla ei toiminta
paranisi vaan heidan tapaansa toimia vaikuttavat yrityksen kulttuuri, ilmapiiri seka paatok-
senteko- ja toimintamallit. Asiantuntijoille on haastateltavien kokemuksen mukaan annettu

vastuuta ja tama on koettu positiiviseksi ja nain voidaan saada muutoksia aikaiseksi.

On jatetty asiantuntijoillekin se ik&&n kun vastuu/valta siihen, ettd s& saat
maarittda mita taa sun kohdalla noin niin kun lahtokohtaisesti tarkoittaa. Eik&
niin, et joku, joka ei tieda siit sun duunista juurikaan mitaan, tulee kertomaan,

ettd nyt sun huomisest lahtien pitaékin toimii toisella tavalla. — 1T-paallikko

Toisaalta liiketoiminta kokee uuden toimintamallin matriisiorganisaation myds haasteena.
Katoavatko liiketoiminnanprosessien osaajat, kun matriisissa painotetaan kyvykkyystii-
meja? Jos matriisi johtaa siihen, ettd asioita joudutaan tekem&aan monella taholla ja useaan

kertaan, niin se ei ole ketteraa tekemista kommentoi liilketoiminnan edustaja.
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Matriisiorganisaatioita, joissa viel vahan henkilotkin vaihtuu, niin siina menee
aikaa aina sellaseen erilaiseen, perehtymiseen perehdyttamiseen aloittami-
seen ja riski sitten et tehdaan, vahan joka puolella uudella ohjauksella asioita
ja uudella ymmarrykselld. Se saattaa johtaa siihen etta, se tyon laatu on sem-
monen et siihen joudutaan palaamaan sitten, tekem&én asioita uudelleen. -

Liiketoimintajohtaja

Tutkimustiedon perusteella ketterien toimintamallien kayttbonotossa menestystekija on,
kun tiimit on koottu eri osaajista ja luovuttu siilomaisesta mallista. Tiimin jasenet ovat voi-
neet itse paattaa kehitystydssa kayttdmistaan tyokaluista ja menetelmisté seka miten kehi-
tysty® etenee. Ohjaus ei ole tullut ylhaalta alaspéin. Nain paastadan myos luomaan jatkuvan
oppimisen kulttuuria, jota tuetaan koulutuksilla. Tiedon jakamiseen kannustetaan ja par-
haaksi tietdmyksenlahteeksi on koettu kokemus. (Rodriguez et al. 2013, 102-106)

TOIMINTAMALLIN SOVELTAMINEN

Sheffield et al. (2013, 460-470) ovat tutkineet ketterdittdmisen onnistumisen tekijoita eri yri-
tyksissa ja sen mukaan ketterat-malleja tulee aina soveltaa organisaation ja sen kehitys-
prosessien nakokulmasta. Isoissa yrityksissa voi olla jarkevaa yhdistaa suunnitelmaohjat-

tua ja ketteraa tekemista hybridi-malliksi. Yhta valmista kaikille soveltuvaa mallia ei ole.

Sellanen mixed-malli, sekamalli on kuitenkin se mika tallasessa muuttuvassa
maailmassa ja tilanteessa pitaa ottaa kayttdéon. Ja sit me ei voida soveltaa sita
esimerkiks, no on paljon hankkeita missa ei voida tehda, niin sanotusti kette-
rilla malleilla et menndan ennemminkin lahempéné vesiputousta. — IT-asian-

tuntija

Huono idea on se, et otetaan kaupan hyllyltd malli tai konsultilta tai kirjasta
malli ja katotaan aha tdmmoénen malli vai tollanen malli, no otetaan taa. Ja
sitte, nyt bang, kaikki lahtee tahan nain ja nyt rakennetaan tommoset ja teette

tammosta. — ITD-johtaja
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Teoriassa on todettu, etta valmiiden toimintamallien kopioiminen ei toimi sellaisenaan vaan
mallia tulisi soveltaa organisaation ja sen tilanteeseen ja kulttuuriin sopivaksi. Keskeiset
periaatteet agilessa ovat yhteistyd, kehitys ja itseorganisoituvuus, joiden avulla saadaan
aikaiseksi laadukas ja asiakkaalle lisdarvoa tuottava tuote kustannustehokkaasti tuotettuna.
Suuremmissa yrityksissa néiden periaatteiden soveltaminen on haastavampaa, koska ne
ovat kokonsa vuoksi monimutkaisempia kuin pienet yritykset. Taman takia ketterien mene-
telmien kayttdonotossa tulee aina ottaa huomioon organisaation tarpeet ja soveltaa mene-

telmat sen mukaisesti. (agilemanifesto.org)

Meian nailla hyvin moniportaisilla rakenteilla hyvin laajojen henkil6itten kytke-
misella, laajojen henkildomaarien yhteistybkumppanimaarien kytkemisella niin,
me on luotu sellanen hérveli, jossa pienenkin asian tekeminen on todella seka

kallista aikaa vievaa. — Liiketoimintajohtaja

Se aluks oli aikamoist tappeluu, mut se lahti sitte. Ku ihmiset paés sanomaan
ne, me korjattiin sita toimintamallii, eli me ei sanottukaan, et taa on toiminta-

malli, joka on hamaan tappiin asti. — Markkinointijohtaja

Tammosta muutostahan ei vaan tapahdu sillee, et me johdossa paatetaan et
nyt tehddn nain ja kerrotaan, et nyt teette muuten sitte ndin. A. koska me ei
tiedeta teidan oikeesta elamasta kauheen paljoa. Ja vaikka tiedettaiskin, niin
ei tarpeeks. Ja todennékosesti, jos linjataan, etta nain, niin sit se menee vahan

pieleen ainakin. — ITD-johtaja

Koska ketterat toimintamallit ovat l&pin&kyvia, niin tdman tulisi ndkya myds johtamis- ja oh-
jausmalleissa. Haastateltaville on selvad, ettd toimintamallien ensimmaiset versiot eivét
toimi taydellisesti ja todettiinkin, etté johdolla tulee olla sietokykyéa siihen, ettd annetaan pa-
lautetta ja kehitetaan. Ainakin muutoksen alkuvaiheissa olisi hyva, jos mukana olisi ihmisia,
jotka osaavat tukea ja ohjata muutoksessa ja sen oivaltamisessa. Tutkimuksen mukaan
lean-periaatteen mukainen joustavan organisaation rakentaminen edellyttdd johdolta sel-
keda nakemysta siitd, mité ollaan tekemassa, paatoksentekokyvyn tulee olla myos kun-
nossa. (Achanga et al. 2006, 468-469)
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Meil oli toimintamalli, jonka tarkotuksena on siis lisata vastuuta tiimilla ja ottaa
jatkuvaa feedbackii tiimiltd, jotka on mukana siin prosessista. Siin meni vuos.
Vuos meni siihen, etta kaikki ymmars, et tda ei oo norsunluutorni. — Markki-

nointijohtaja

Sutherland (20014, 32- 33, 38, 53) scrum-malli perustuu lean-ajatteluun, jossa ristiin tyds-
kentelevat moniosaavat tiimit ovat itsendisia tekemaan paatoksia mita he tekevét ja miten,
saadakseen aikaiseksi suunnitellut tuotteet. Johto ei ohjaa niinkaan tekemista vaan he ovat

tiimien fasilitaattoreita ja poistavat esteita tydn onnistumiselta.

TYOKALUT

Sit ihan k&ytdnnds mita toi vaatii niin tietenki ketterii tydkalui ja teknologioit.
Automaatioo, semmaosii asioita milla myos pystytaén tatd mahdollistaa. — ITD-

johtaja

Kun ei oo linjattu, ettd mikd tyokalu, mikd menetelma, kenen pitaa kayttaa
mitakin, jos pitaa kayttaa mitd&n. Niin se voi, tavallaan se ilmentyma eri orga-
nisaation osissa voi olla hyvinkin erilainen, et jos meilla jotain tantyyppista on,

niin se pitaa olla niita henkiloita lahella. — 1T-paéallikko

Muutoksen tekemisen tueksi kohdeorganisaatiossa on otettu kayttdon Teams-tytkaluja
seka erilaisia tiimien muutos-kanbaneja. Kanban on hyva viitekehys aloittaa lean-periaat-
teiden jalkauttaminen organisaatioon. Kanban-kortteja ja seinatauluja voidaan kayttaa tiimin
tyotehtavien seurantaan ja miten eri tydvaiheet etenevat. Taméan avulla saadaan tyon ete-
neminen ja myds siina eteen tulevat pullonkaulat nakyviksi. Poppendieck et al. (2012, 30-
32) Haastateltavat odottavat, ettd kanbanien avulla saadaan seurattua tiimien nakékul-
masta, etta erilaisia muutostoimenpiteitéd oikeasti tapahtuu, edistymiset ja haasteet tulevat
nakyviksi. Liséksi saadaan viestittyd asioita liiketoiminnan suuntaan. Haastateltavien mie-

lesta viestintaa tulisi tehda kohdennetusti organisaation eri rynmét huomioiden.
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Haastatteluista nousi esiin, ettd muutoksesta on keskusteltava, viestittava ja tyodstettava
koko organisaation kesken jatkuvasti. Nain muutos saadaan jatkuvaksi prosessiksi osaksi
arjen tekemista ja nain voidaan kehittdd omaa tekemista koko ajan. Tydkalujen tulee olla
paivittdin nakyvissa, lahella siella missa ihmiset tekevat tyétaan, nain ne voivat herattaa
ihmisten ajattelua. Esimiehille eli muutosagenteille on jarjestetty lean change coach-koulu-

tuksia, jotta he voivat vieda tytkaluja ja menetelmia eteenpain tiimeilleen.

Ja toki kovasti kannustettu tantyyppisis kysymyksis mydskin siihen avoimuu-
teen, meil on niitd Teams-kanavia siellda, minne voi esittaa kysymyksia ja niit
jonkun verran tuleekin. Ma en tieda, ettd onks se viela tai johtuuko siita et niit
kysymyksii ei 0o alyttdoman paljo, et kaikille on kaikki itsestaénselvaa vai onko
se johtuuko se siita, ettei uskalleta kysyy, vai onko se siitd et ei olla viel niin

pitkalla, et ois saatu konkretisoitua niit asioita. — IT-paéallikko

Kaikki haastateltavat eivat ndhneet muutoksen onnistumista tyokalukysymyksena. Tydka-
luista on varmasti apua ja tukea erityisesti viestinndssa, mutta eivét ole haastateltavien mie-
lesta keskiossa. Erilaiset mallit ja menetelmat myos muuttuvat ja kehittyvat koko ajan. Toi-
saalta Dikert at al. (2016, 87-88, 99-104) toteavat tutkimuksessaan, etta yrityksen tulee va-
lita sille sopivat ketterat kaytanteet onnistuakseen agile-muutoksessa. Tyodkalut ja teknolo-
giatukevat ketteryytta. Tiimeille tulisi antaa vapaus valita heidan tydhdnsa parhaiten sopivat
tydkalut ja menetelmat. Mita suuremmasta organisaatiosta on kyse, niin menetelmien so-

veltaminen on keskeistéa.

SIDOSRYHMAT

Haastateltavilla oli kasitys, etta yhteistydokumppanit ovat jo kyselleet milloin ja milla tavoin
kohdeyritys alkaisi toimimaan ketterammin. Haastateltavat olivat ymmartaneet, etta toimit-
taja puolelta l6ytyisi vastakaikua, jos vain meilla olisi halukkuutta l&hted toimimaan kette-
r&mmin. Tutkimustiedon mukaan, jotta ketterat menetelmaét voivat toimia onnistuneesti, yh-
tena tekijana on jatkuva avoin yhteisty0 ja viestinta toimittajaverkoston kanssa. Toimittajat
ovat kiinte&d osa asiakkaan prosesseja aivan kuin olisivat osa asiakasyritysta ja sen organi-
saatiota. (Jadhav et al. 2014, 130-131)
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Me otettiin myds kumppanit mukaan siihen, eli kerrottiin kumppaneille mika
tda meijan uus toimintamalli on, mitd me talla tavotellaan. Siin oli meil sisasii
pelkotiloi. Tuli ihan IT-johtajilta, ettd ei, aivan taysin turhaa teha tommaosia, et
ei niit ketdan kiinnosta. Kumppanit tuli siihen, ekan kerran, ku me kaytiin lapi
mit& me tavotellaan, et ihan mahtavaa, etté voittekste pitaa nait joka kvartaali,
t&han on helpompi kiinnittéaytyy. Toinen asia on se, et me varmistetaan, et me

saadaan oikeeta osaamista. — Markkinointijohtaja

Eras haastateltava esitti nakemyksensa, etta IT:ssa toimitaan varsin arrogantisti suhteessa
IT-toimittajiin. Nykyisia yhteistydkaytantoja ei ole koettu sujuviksi. Sen sijaan, etta jatetaan
toimittaja oman onnensa nojaan, niin pitaisi pyrkia aitoon dialogiin ja 1T:ssé vastuunottoon.
Informaatiota tulisi jakaa toimittajille ja IT:n tulisi my6s saada sita liiketoiminnasta. Liiketoi-
minnan suuntaan oleva kommunikointi heijastuu kaikkeen tekemiseen. Hankkeiden epéon-

nistuminen ei aina ole toimittajan syy.

Miten voidaan olla kettera silleen et téas on téa rajapinta. Se on vaikee asia.
Olkaa ketteria, mut me kuitenki taaltd speksataan kaikki tarkkaan mita teian
pitdéd teha. Niin se on vahan ristiriitanen asia. Onnistuu silloin, jos me pysty-

tdan kattoo et me itse johdetaan asioita. — ITD-johtaja

Kyl ma pidan nykyista mallia, etta liikketoimintayhteistyd on ainakin kalvoilla,
hyvin kapeella kaistalla, niin ehka se ohjaa jo ihmisid luontaisesti toimimaan
niin, et meil on tietyt henkil6t, jotka vastaa siité. Ja itse asias kun ne henkiltt
on viela samat jotka on ollu enemman tai vAhemman aikaisemminkin siina
roolissa, niin sit se kaista sinne liiketoimintaan voi jddda vahan kaposam-
maksi. Et ehka sellanen, avoimempi malli siihen vois olla tervetullu. — IT-asi-

antuntija

Agile Manifeston yksi ketterd periaate on, etta liiketoiminnan edustajien ja ohjelmistokehit-
tajien tulee tytskennelld yhdessa paivittain koko kehitystyon ajan. Tyon aikana ilmenevat
muutostarpeet tulee ottaa huomioon. Samoin térkea periaate ovat yksil6t ja ndiden vuoro-

vaikutus yli prosessien ja tyokalujen. (Poppendieck et al. 2012, 30)



68

Eli jos on vaik nyt se kettera tiimi, ja liiketoiminnan paatoksenteko ei 0o kovin
ketteraa. Niin sit me roolitetaan siihen tuotepaallikkd (PO), joka ohjaa sité ket-
terda tiimii ja juoksee siella komiteakokouksis. Ja toimii siin semmosena taa-
juusmuuntajana. Ja sama juttu kahen eri taajuudel toimivan porukan valiin
taytyy saada se yks ihminen, joka pystyy juoksee ja toimii molemmil taajuuksil.
— ITD-johtaja

Misra et al. (2009, 1869-1884) tutkimuksissa muutoksen menestystekijaksi mainitaan asia-
kasyhteistyd. Ketterat-filosofioissa keskeista on asiakastyytyvaisyys. Asiakkaiden tarpeiden
tulee olla selkeita ja heidan tulee osallistua tiiviisti yhteistyohon, jotta asiakastyytyvaisyys
saavutetaan. Myos palautteen antaminen ja saaminen ovat tarkeitd ja tama tulee mahdol-

listaa seka yrityskulttuurin avulla etta oikeilla tydmenetelmilla.

VAIHEITTAIN

Neljan vuoden paasta meilla vaihtuu meijan jarjestelmat. Vaihetaan myos IT-
arkkitehtuuri siin samalla. Meijan toimintamenetelmat vaihtuu ja meijan osaa-
minen vaihtuu ja miten me kaytetddn kumppanii eli kaikki nda perustuu tadhan
IT operating modeliin, ni vaihtuu, mut ne vaihtuu vaiheittain tekemisen kautta,

jollonka lyhyella aikavalilla se muutos on pieni. — Markkinointijohtaja

Haastateltavat kokivat, etta on paljon helpompaa viedd muutoksia eteenpain, kun muute-
taan pienia asioita kerrallaan. Tekeminen on hallittavampaa ja ndin myds saadaan nopeasti
nakyvid konkreettisia tuloksia aikaiseksi. Myds Paasivaara et al. (2018, 2585-2589) ovat
tutkimuksessaan maininneet agile-transformaation menestystekijoiksi isoissa yrityksissa

kokeilevan vaihe kerrallaan etenemisen.

4.2 Mitka tekijat haittaavat uuden ketteran ja modernin toimintamallin kaytt6on-
ottoa?

TALOUSOHJAUS

Useammassa haastattelussa nousi esiin yrityksessa olemassa olevat talouden hallintomal-

lit, investointikaytanteet, paatoksentekorajat vastuineen seka vuosibudijetointi. Nykyisen



69

kaltaiset kaytanteet eivét tue ketteraa tapaa toimia. Conboy (2009, 341) tutkimus esittaa,
jotta kehitysmenetelma olisi ketterd, tulee sen sisaltaa myds ymmarrys taloudesta. Erddssa
haastattelussa tuli esiin, etta oli jouduttu miettimaan kaytannénmalleja, joilla ohitetaan nama
haasteet, niin etta projektitiimit paasevat tdissaan etenemaan. Todettiin, ettd ndidenkin ym-
pari pystytddn pyoriméan ja rakentamaan jarkevasti, ketteryys ei ole anarkiaa vaan kurin-
alaista toimintaa. Koko yrityksen tasolla tulisi mietti& palveluveloitus- ja paatoksentekomalli
uusiksi, etta se tukisi ketteraé toimintaa. Yrityksen perinteet ja politiikat ovat vahvoja, joten

tallainen muutos vie aikaa.

Taa meidan vuosisuunnitteluprosessi on yks haittaava tekija sille tan toimin-
tamallin toimeenpanolle, et meidan pitas yli vuosi aikasemmin tietda mitd me

tullaan tekemaan. — IT-paallikk®d

Miten me saadaan ne palveluvelotukset sielta sitte, miten se malli pyorii niin
sehan pitdis uudistaa silla tavalla, etté se tukis tata ketteraa toimintamallia. Se
on tuolla, suurin varmaan semmonen rakenteellinen asia tuolla ylatasolla,

mika estad tammaostéa ketterda toimintamallia. — ITD-johtaja

Totta kai meil on budjetit, pitddhdn meian tietdd paljoks meil menee rahaa.
Totta kai sen pitda olla suunniteltu silla tasolla. Me vaan ehka tunnustetaan
se realiteetti et, ei me, kun me tehaan teknologia-asioita, niin me ei voida tie-
téda etukateen mitd kaikkee tapahtuu. Se on mahotonta. Kuvitellaan, et jos

speksataan tarpeeks, niin tiedetdén kaikki. — ITD-johtaja

Ketterat teorioissa ei ole ohjausta siihen, miten yrityksen talouteen liittyvia asioita tulisi hoi-
taa. TAssa opinnaytetydssa esitelty SAFe-viitekehys, joka tukee yrityksia niiden ketteroitta-
essa toimintojaan, sisaltda portfoliotasolla ohjausta ketterén yrityksen strategisiin ja inves-
tointip&atoksiin. Osterwalder (2010, 14-41) on kuvannut liiketoimintamallin ja sen maaritte-
lyn mukaan liiketoimintamalli kuvaa perusteet sille, kuinka organisaatio luo, jakaa ja saa
aikaiseksi arvoa. Isoissa toimintamallimuutoksissa yhtena nékdkulmana onkin talouteen liit-
tyvien asioiden toiminta toimintamallissa. Legner et al. (2017, 306-307) mukaan IT-toimin-

nan organisoituminen digitaalisessa ajassa tarkoittaa uusien palvelujen ja tuotteiden
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innovoimista yhdessa liiketoiminnan kanssa, joka edellyttda jatkuvaa suunnittelua ja jous-

tavia budjetointiprosesseja.

MUUTOS

Ihmiset ei 0o sopeutunu ja sopeudu siihen muutokseen ja miksei nain ta-
pahdu, niin ehké sen takia et ne ei ehka ymmarra sitten niité hyoétyja ja tavoit-

teita, selkeesti kautta oman tydénsa naktékulmasta. — IT-asiantuntija

Haastateltavat olivat sita mielta, ettd omien ajattelumallien kaantaminen ja kulttuurinmuutos
auttavat ihmisia muuttumaan. Kun aikaansaadaan onnistumisia, voidaan sitd kautta osoit-
taa, ettd meille on muodostumassa toimiva ja hyva malli ja ettd siitd on hyotyja kaikille.
Epadiltiin myos, ettd ketterd- ja agile-kasitteissa olisi jo negatiivista latausta ja miten tama
vaikuttaa ihmisten muutosinnokkuuteen. Teece et al. (2017, 5-6) toteavat, ettd toimiakseen
uudet mallit vaativat kehitysty6ta ja kokeilua. "Perinteisilta” yrityksiltd vaaditaan ponnisteluja
sopeuttaessaan rakenteitaan ja yrityskulttuuriaan uusiin digitalisaation my6téa kehitettaviin
malleihin. Haastateltavat kokivatkin, ettd kohdeyrityksen perinteikéas historia ja yrityskult-
tuuri eivat lahtokohtaisesti tue téllaista muutosta. Haastateltavat totesivat, etta koska taméa

muutos lahtee ennen kaikkea ihmisista, on taméa siksi haastavaa toteuttaa.

Vaitan sita et se tekeminen vahan laajemmin pienemmalla porukalla, jotka on
[&hempéna, niin on loppupeleis tehokkaampaa kuin tAmmaonen &arimmainen

hajautus. — Liiketoimintajohtaja

Paasivaara et al. (2018, 2551-2552, 2589) ovat todenneet tutkimuksessaan, etté isojen yri-
tysten ketteréat-menetelmien kayttéonotoissa on ollut haasteita, muutokseen aiheuttaa hi-
tautta seka yrityksen koko ettd sen ympariston laajuus. Menetelma ei kerro kuinka ison
yrityksen tiimien tulisi tehda yhteistyota ja olla vuorovaikutuksessa keskenéén, kaytossa
olevien prosessien ja rakenteiden yhdistdminen ketteriin malleihin on haastavaa. Teoria ei
myodskaan kerro, miltd ketterien organisaatioiden tulisi nayttaa vaan jokaisen organisaation

on itse mukautettava menetelméat omaan lilkketoimintaan ja ymparistéon soveltuviksi.
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Se alun vaikeus johtu siitd, isoin vaikeus oli siita, etta meilla ei ollu yhteista
nakemysta mika on ketterd. Vuodessa saat yli puolet mukaan, kahes vuodes

saat ne, ketka ylipaatansa tulee mukaan. — Markkinointijohtaja

Sitten tietysti toinen &aripaa on se, ettd on myts mun yksikos ihmisii, jotka on
tottunu tekemaan tietyilla mallilla ja kaavalla montakyt vuotta, niin se on aika
hankalaa tavallaan myds kertoo heille, et ei tuu mitdan tarkkoja ohjeita. — IT-

paallikkd

Pelataan lapinakyvyytta rahoihin, resursointiin ja tekemiseen. Ku ketteryys tuo
todella vahvan struktuurin ja toimintamallin miten toimitaan, ja sita mallii pitda

noudattaa, jotta saadaan ne hyddyt irti. — Markkinointijohtaja

Paasivaara et al. (2018, 2585-2589) suosittaa etenemaan kokeilun ja vaiheistuksen kautta.
Ensimmaiseksi voi rakentaa toimivat tiimit. Seuraavassa vaiheessa luodaan organisaatiolle
yhteiset arvot ja tavoitteet. Kolmannessa vaiheessa keskitytaan koulutukseen ja tydkaluihin.
Nain edeten voidaan keskittyd paremmin menossa olevaan muutosvaiheeseen ja ehditaan
hoitamaan myds paivittdiset ty6t ja rutiinit. Haastatteluista kavikin ilmi, etta organisaation
muuttuessa ja useilla henkildilla myds tydtehtdvien muuttuessa, toimintamalli muutokseen
osallistuminen on haasteellista, koska naiden lisdksi myos kaynnissa olevat kehityshank-

keet tulee hoitaa. Aika ei riitd kaikkeen.

Meil oli tallanen ketka vastas siita toimintamallista, ni office ihan ja joka viikko
koulutuksii, kaikennakoset pelkotilat ja viestinndn vahyys. Me pyrittiin tekee
sitd viestintaa tosi paljon joka viikko. Kerrottiin foorumit mis on koulutukset,

paatoksenteot ja nda retrot. - Markkinointijohtaja

Markkinointiyksikkd tehdesséan ketteramuutosta on kiinnittanyt huomiota ihmisten koulu-
tukseen ja viestintaan. Gandomani et al. (2014, 243) ovat tutkimuksessaan loytaneet, ettd
muutoksen onnistumisen yksi perusedellytys on henkiloston koulutus ketteryys ajatteluun
ja uusiin tydtapoihin. Riittamaton perehdytys heikentaa onnistumista muutosprosessissa.

Koska ihmiset ovat keskeinen tekijd muutoksessa, tarvitsevat he tdhé&n tukea ja
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valmennusta. Muutosjohtaminen on keskeista tehtdessa toimintamallimuutosta. Muutos-
viestinta on tarkeimpia tekijoita onnistuneeseen muutokseen ja etta koko johto on mukana
tassa. (Dikert et al. 2016, 99-104)

Se haittaa se selkeesti se, et ei 00 kyvykkyytta ottaa sita vastuuta mista ma
tdssa asken, et pitdis pystyy ottamaan, niin toisaalt se menee just toisin pain,
ettd miks sit ei 0o sit kyvykkyytta siihen, niin ku ei oo tarvinnu, niin sit menee

helposti semmoseen moodiin, etté et en mina. — IT-asiantuntija

Paasivaara et al. (2016, 82-83) tutkimuksen havaintojen perusteella onnistuakseen uuden
ketterat-menetelman kayttdonotossa organisaation tulee vastuuttaa projektien tiimijasenet
ketterat-filosofioiden mukaisesti. Nain tiimijasenet voivat ottaa vastuun projekteistaan seka
niiden lopputuloksista. Yrityskulttuurin tulisi olla sellainen, ettéa se mahdollistaa ihmisia poh-
timaan millaisia olemme, olemmeko hyvia nain tai tulisiko meidan joissakin asioissa tehda
muutoksia. Ja myos ryhtya tekemaan naita muutoksia. Tama on Misra et al. (2009, 1869-

1884) tutkimuksen perusteella ketteramuutoksen menestystekija.

Ketterassa annetaan vapautta tiimille, ratkoo ne ongelmat, eika niin, etta joh-
taja ratkoo ne ongelmat vaan et johtajan pitaisi kertoo ylipdatansa tavotteet
mitd me tavotellaan ja tiimi keksii niihin ratkasut. Se on se vaikein, kulttuurin

muuttaminen siind. Siindhan kipuillaan vielékin. — Markkinointijohtaja

MATRIISIORGANISAATIO

Muutostilanteissa niin ehk& suurin uhka tai mitd on menetetty niin, kun orga-
nisointeja on muutettu, niin me ollaan menetetty paljon sitd prosessiosaamista
ja nyt kun taa malli, jossa on ollu tammdnen selkeesti, noin tusinan verran
ydinhenkil6ité, niin kuin IT-osaajia kel on ollu semmonen prosessiosaaminen
syvidllista. Ku se hajaantuu sitten ja on semmonen 100—200:n henkildn joukko,
joka tekee monia juttuja, niin se voi lahtee siitd, etta on valineosaamista. -

Liiketoimintajohtaja
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Liiketoiminnan haastateltava edustaja on huolissaan siitd, ettd muutoksen myo6ta haviaa
liketoimintaosaaminen ja keskitytddn enemman IT-tekniseen osaamiseen. Isoissa yrityk-
sissa agile-muutoksessa tulee huomioida tiimit ja niiden kokoonpanot. Osaamiset voivat
olla lahtékohtana tiimeja muodostettaessa esimerkiksi liiketoiminnoittain tai kyvykkyysalu-
eittain todetaan Paasivaara et al. (2018, 2551-2552, 2589) tutkimuksessa. IT:n matriisior-
ganisoitumisen myota on herannyt myos huoli siitd, etté likketoiminnan tarpeet haviavat IT:n
keskittyessa enemman IT-tekemiseen. On myo6s koettu, etta liiketoiminnan IT-asioiden hoi-
taminen hukkuisi matriisiorganisaatioon. Collin et al. (2015, 58) mukaan IT:ll& on tulevai-
suudessa kaksiosainen rooli; perinteisemmin hoitaa liiketoiminnan IT-teknologia ja tuotan-
topalvelut seka sen lisdksi myos kehittda yhdessa liiketoiminnan kanssa IT-kyvykkyyksiin
ja teknologiaan perustuvia uusia palveluita, tuotteita ja liiketoimintamalleja. T&ma vaatii or-

ganisaatioilta laheista yhteistyota.

Haittaavia, jos miettii siihen nédhden, mik& on kuva ik&d&n kuin nykyisesta or-
ganisoinnista ja peilaa siihen, niin talla hetkel semmonen hahmottomuus, etta
ei ole selvaa, etta kuka mitakin tekee ja kenen kanssa pitais asioida, ja miten
joku liiketoiminnan tahtotila pystyttais kaytannossa toteuttamaan. Et miten se
asiat etenee. Riski on siing, ettd méaaritellaan eri puolilla erilaisia strategioita,
arkkitehtuureja, valinevalintoja, kaikkee tammast, jotka tehd&én siité lahtokoh-
dasta mita silla tekijalla on ja sitten se onneton liiketoimintaihminen, joka yrit-
téis saada jotakin tehtya, niin sitten tulee viis erilaista perustelua, etta miksi

taa juttu ei vaan kay. — Liiketoimintajohtaja

Paitsi ettd ollaan ketterdssa niin ollaan myds matriisitoimintamallissa, etta
téssa taytyy huomioida se, ettd meilla myds tadd matriisi on tuonu tahan uuden
ulottuvuuden johtamiseen, mika pitaa sitten myds tai mikéa vaikeuttaa téta on-
nistunutta toimintamallin k&yttéonottoa. Etté tdssé on vahan kaks asiaa sekot-

tuu toisiinsa. — ITD-johtaja

Paatoksenteko ei oo sitte niin suoraviivasta, niin sen osalta sitten, ku haetaan
matriisissa sita toimintamallia, niin se on usein aika vaikee kuvata niita vas-
tuita tarkasti ja sillon se organisaatio joutuu v&h& opetella sita, ettd miten se

matriisi toimii. — ITD-johtaja
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Yritysten sopeutuessa digitalisaation tuomiin muutoksiin ja kehittaessaan uusia liikketoimin-
tamalleja, tulee niiden toteuttaa erilaisia organisatorisia muutoksia. Tassa tulisi osata toimia
myo6s ennakoivasti. Digitalisaation myéta IT toimii jopa tuotekehittajan roolissa liiketoimin-
nan tukena. Jatkossa IT:n tulee kyeta tuottamaan liiketoiminnalle lisdarvoa luovia ratkaisuja.
Tahan IT tarvitsee toimivat organisaatiorakenteet. Myos uusia IT-kyvykkyyksia tarvitaan di-
gitalisaation ja liiketoiminnan muuttumisen myo6ta. Kyvykkyyksien kasvattamista voidaan tu-

kea myos organisatorisilla ratkaisuilla. (Legner et al. 2017, 307)

Meil on tuotantopalvelut, sit meil on kehitys ja nyt tds uudes toimintamallis
meilhan ei periaattees oo erikseen naita vaan meil on DevOpsia. Ja tavallaan
sen sovittaminen t&h&n uuteen vaik pilviymparistoon et mika on oikeesti se
tuotannon vastuu nyt sitten ja rooli sellasessa kehittamisessa sellasissa jar-
jestelmissd. Se on kylla hakenut paikkaansa aika tavalla, ettd ne ei oo mun

mielestad pysyny kylla tassa kyydissa oikein ollenkaan. — IT-paallikkd

Ebert at al. (2016, 94) toteavat, ettd DevOps on organisatorinen muutos, jossa kehitys- ja
tuotantotiimit tyéskentelevat yhdessa tavoitteena nopea ja jatkuva ohjelmistokehitys. Malli
tukee tiimien tiivista tiedon vaihtoa ja yhteisty6ta, jonka avulla muun muassa saadaan va-
hennettyd ohjelmistojen virheitd. Viitekehysta tulee soveltaa kuhunkin IT-arkkitehtuuriin ja
jarjestelmaymparistoon soveltuen. DevOps-menetelmat tukevat ja laajentavat Jabbari et al.

(2016) tutkimuksen mukaan agile-menetelmien kayttoa.

LIIKETOIMINTA

Kokeileva kulttuuri on yks asia mik& on meille tosi vierasta, meian toimialalla
ainakin. Kaikki pitda on haluttu historiassa maaritella sinne asteelle lisakin
kirkko ja sit ne on pitkia ja vaikeita ja monimutkasia ne projektit, ja sehan sotii
ihan taysin sitd vastaan mika se tahtotila nyt jatkossa on. Etta pitas kyeta sie-
tamaan sitd epavarmuutta ja kyeta tekee sellasii puolivalmiita ratkasuita. — IT-

paallikkd

MVP:ssé se toteutus voi olla et siel ei 0o se ERP:n API-ratkasu taustalla vaan

se hakee vaikka jostain tekstiflesta tai excelistd sen datan sinne
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ensivaiheessa, jollon meidn ei tarvi toteuttaa sita kallist integraatioo, jos ei se
lahtenykdan lentoon se appi. Ja tda on just nimenomaan se, etta lilkketoimin-
nan pitaa hyvaksyy, etta taa nyt on vahan vaikee yllapitaa, tda ei muutu suo-

raan tonne, pitaa kayda tekee kahteen paikkaan. — IT-paallikkd

Uudessa toimintamallissa toteutetaan soveltaen lean-periaatteita. Tehdaan lyhyita kokeile-
via projekteja ja jo alkuvaiheessa luodaan arvoa liiketoiminta-asiakkaalle. Tehtdessa osa
kerrallaan integroiden isompaan kokonaisuuteen, saadaan nopeammin valmiita lopputulok-
sia ja saadun palautteen perusteella on helpompi tehdad muutoksia ja kehittda uusia omi-
naisuuksia. Tama parantaa myos asiakkaan kokemaa laatua. Jatkuva parantaminen vaatii

yhteistyota ja oppimista koko yritykselta. (Poppendieck et al. 2012, 26-28)

Haastateltavat pohtivat miten liiketoiminta ottaa vastaan uuden tekemisen kulttuurin, jossa
ollaan kokeilevia ja kehitystydta tehdaénkin vaihe vaiheelta. Abdalhamid et al. (2017, 419)
mukaan agile-menetelmien kayttddnotossa organisaation nakdkulmasta tulee ottaa huomi-
oon, etta tiimien on otettava kayttéon uusia tyétapoja, joka vaatii muutosta myds organisaa-
tion kulttuuriin. Perinteisissa yrityksissa kaytettaessa totuttuja toimintamalleja muutoksen
synnyttaminen ei ole helppoa. Ihmiset ovat hyvin keskeisessa roolissa. Ketterien menetel-
mien ja strategioiden oppimista tulisi tukea oikealla tavalla. Koko yrityksen yhteinen tahtotila
tulisi saada aikaiseksi johtamalla muutosta. Liiketoiminnan tulee olla mukana kehitysprojek-
teissa ja teknisilla tyokaluilla tehokasta tekemista voidaan varmistaa. Osterwalder et al.
(2010, 244-258) toteavat, ettd menestyvissa yrityksissa toimintamallien kehittdminen ja in-
novointi pitaisi olla sen kaikkien jasenten tehtava. Myos Teece et al. (2017, 4-5) ovat toden-
neet, etta yrityksen kaikkien tydntekijoiden tulee osallistua toimintamallien kehitystydhon.

Liséksi he toteavat, ettd taman kehitystydn keskipisteena tulee aina olla asiakkaan tarve.

Vaikka me IT:n& paastais ketterd&dn moderniin toimintamalliin, niin sit jos liike-
toiminta ei oo siind samassa moodissa ja kelkassa, niin silloin tulee vaikeuksia
ja kahnauksia. Siis A) ettd he ymmartaa, ettd ehka silla taval ymmartaa, etta
ei he voi enda eikd me voida vastata siis silleen, et jos ne kysyy no paljon
tdhan menee rahaa? Niin sit me voidaan sanoo et no kolmes kuukaudes me-

nee vaikka 500 000. No mitas sil saadaan aikaseks? No ei me viel tiedeta. Tai
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siis ettd jotain tiedetaan, mut ei me tarkkaan tiedeta sitd. Niin se vaatii kans

aika paljon liiketoiminnalta sit mentaalimuutosta. — IT-p&éallikko

Niista liiketoiminnan mittareista ja niista tavotteista puhutaan riittavasti ja ne
on riittavan selkeat. Niin se on mun mielesta tan asian johtamises yks vai-
keimpia juttuja. Sitten ehka johtamisessa, niin se ihmisten osaamisen johta-

minen. — Johtaja muu yritys

4.3 Mitka tekijat vaikuttavat onnistumiseen jatkossa

JATKUVA PARANTAMINEN

Haastateltavat olivat yksimielisia siita, etté jatkossa keskeisena onnistumisen edellytyksena
nahdaan se, etta uudesta toimintamallista tulee hyotyja. Ensimmaiseksi malli pitdd saada
kayntiin, mutta pysyakseen kaynnissa taytyy tulla nakyvia hyotyja. Nain alkumetrit ovat to-
della tarkeita. Henkiloston tulee kokea, etta ty6taakka helpottuu ja asioiden tekeminen no-
peutuu, jos uusi toimintamalli vain tyollistdd, on uhkana, etta se jaa pelkaksi kokeiluksi,

koska henkildsto ei talldin sitoudu siihen.

Lean-filosofian mukaisesti uudessa toimintamallissa tekeminen on jatkuvaa pienta paran-
tamista ja kehittamista, kokeilut kuuluvat tekemiseen kuin myds aikaansaaminen, koska
malli on ketterd. Nain saadaan myds nopeasti nakyvia tuloksia aikaiseksi. Mallin kanssa ei
pida jaada jumiin vaan vieda sita jatkuvasti eteenpdin. Lean-ajattelussa kehitetaan jatku-
vasti prosesseja, jotka liittyvat organisaation tyon tekemiseen. Prosessien kehittaminen al-
kaa tiimitasolta eli sieltd missa ihmiset tyota tekevat. Kaytetddn myds tydkaluja ja tekniikoita
kuten scrum, jotka tuovat kehitystybhon lean-ajattelua. (Poppendieck et al. 2012, 28-30)

Niin kun tdssd metodologiassakin on, ettd on retroja, meilld on joku sprintti tai
sprintteja kaydaan sit 1&pi se, et no miten se on menny, mitd on menny hyvin
ja mita on saatu aikaseks ja missa vois viel parantaa. Ja seh&n on téllasta
mun mielest jatkuvaa pientd parantamista ja kehittdmistd, kun se saadaan sit-

ten tavallaan toi prosessi kayntiin. - 1T-paallikkod
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Uuden toimintamallin mydta tulisi muuttua niin, ettd muutosta tapahtuu koko ajan, malli elaa
jatkuvasti ja reagoi ympariston muutoksiin, mutta se on niin pienta ja kokeilevaa, etta se

tulee osaksi ketterda toimintamallia.

Onnistumiseen jatkossahan vaikuttaa hirveen paljon se et me pystytaan nayt-
tamaan, et kattokaas, me saatii tammosii asioit aikaseks. Eiks nii, saadaan

sité positiivista kierretta, se vaikuttaa kaikkiin inmisiin. — ITD-johtaja

Kaikkee ei voi saada liian nopeesti tehtyd vaan taa on pitkd matka. Et saadaan
just tehtyy yks askel, toinen, kolmas, neljas ja niin pain pois. Jaksetaan vieda

tata eteenpdin. — ITD-johtaja

KOKEILEVA KULTTUURI

Haastatteluissa todettiin, etté kulttuurin tulee olla sallivampi ja mahdollistaa kokeilu. Mah-
dollistaminen tulee paatdksenteon laventamisen kautta. Otetaan pienia asioita kokeiluun ja
todennetaan, ovatko ne toimivia ja tarpeeseen sopivia. Vahittin tekemisessa nahtiin, etta
maalin ndkeminen voi olla hankalaa ja tama vaatii huolellista tavoitteenasetantaa. Taman
tyyppista toimintaa ei haastatteluissa koettu yrityksen vahvuudeksi talla hetkella. Viitattiin
kokemuksiin ylipitkiksi venyvista, raskaista hankkeista, liian isoja elefantteja, joita ei ole on-
nistuttu ajattelemaan palasina. Paasivaara et al. (2018, 2585-2589) ovat todenneet, etta
isoissa yrityksissa ketterad muutosta kannattaa lahte& tekemaan kokeilemalla. Jos kokeiltu
toteutus ei ole toimiva, niin talldin voi kokeilla toista vaihtoehtoa. Tama edellyttaa yrityskult-
tuurilta avoimuutta sek& mahdollisuutta yrittéda ja erehtyd, mutta tdmé on myds erinomainen
tapa oppia ja jatkuva tyéssadoppiminen onkin todettu eri tutkimuksissa menestystekijaksi

onnistuneessa agile-muutoksessa.

Pienissa palasissa tekeminen ja hyvaksyminen, ettd joku niista voi ollakin sit-
ten semmonen, mik& pitda divertoida tai muulla tavoin peruuttaa, niin se on
mahdollista, eika sita pida ajatella epaonnistuneena projektina, vaikka se olis-

kin projektoitu. — IT-asiantuntija
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Niin kyllahan se kettera on sillai et tehdaan yks asia valmiiks ja sit toinen asia
valmiiks ja sit kolmas asia valmiiks. Ja ikdan kuin tuodaan myoés nakyville ne
liketoiminnan kehittdmistoimenpiteet ja ne kaikki, mut et ei tehtais niit yhta
aikaa vaan laitettais ne perajalkeen. Niin se on ehkd semmonen iso ajattelu-

tavan muutos. — Johtaja muu yritys

Yksittaisissa haastatteluissa nostettiin esiin, ettéa ihmiset varmasti kokisivat tallaisen inkre-
mentaalisen lahestymistavan mielekkaaksi ja mielenkiintoiseksi. Kuten agilemanifesto-pe-
riaatteissakin todetaan, niin motivoituneet ihmiset ovat projektien onnistumisen kannalta
tarkeita. Heille tulee antaa sellaiset puitteet ja tukea, jotta voidaan onnistua uuden kulttuurin

ja toimintatapojen rakentamisessa. Luottamusta ihmisten valilla korostetaan.

LIIKETOIMINTA

Haastateltavat kokivat, etté jos IT toimii ketterasti, mutta liikketoiminta kuten aiemminkin, niin
mikaan ei muutu. Jarjestelmien kehittaminen tai uusien applikaatioiden julkistaminen ei tule
nopeammaksi vain IT:n toimintamallia ketterdittdmalla. Hiekkanen at al. pohtivat tutkimuk-
sessaan, etta liiketoimintaa ja IT:ta tulisi tarkastella yhtena kokonaisuutena, tiedon ja tieto-
jarjestelmien merkitys kasvavat digitalisoituvassa maailmassa, yhdessa luodaan uusia lii-
ketoimintamalleja ja uutta arvoa asiakkaalle. Liiketoiminnassa tulee myos rohkaista ihmisia
lahtemaan mukaan toimimaan kokeilevasti, niin etta kokeileva kulttuuri mahdollistuu aina
loppuasiakasrajapintaan asti. Yhtena haasteena tassa koettiin, ettd yrityksessa vallitsee
kulttuuri, jossa ei saisi epéonnistua. Kokeilevaan kulttuuriin kuuluu ep&onnistuminen ja
niistd oppiminen, jota kautta organisaatiolle syntyy uutta kyvykkyyttd. Gandomani et al.
(2014, 243) suosittavat tutkimuksensa perusteella, ettd yrityksen olisi hyva arvioida tilan-
teensa ja valmiutensa lahtiessa toteuttamaan ketterdd muutosta. Taman perusteella voi-

daan suunnitella, miten muutoksessa edetéén ja esimerkiksi arvioida koulutustarpeet.

Et me saadaan naa meian sidosryhmat mydskin sitoutumaan tahan ja toimi-
maan tan tavallaan niitten meidan uusien mallien mukaan ja mukaisesti. — IT-

paallikko
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Liiketoimintaa voidaan tukea ja opettaa toimimaan uusissa malleissa esimerkiksi uusien
tyotehtava roolitusten avulla kuten tuoteomistaja, jonka vastuuta ja onnistumista tulee tu-
kea. Tuoteomistaja toimii liiketoiminnan ja kehitystyén rajapinnalla ja tulkkina molempiin
suuntiin. Liiketoimintavastuullisilla on vahintaan yhta iso oppimispolku kuin IT-kehittajillakin.
Tutkimuksessaan Rodriguez et al. (2013, 102-106) ovat havainneet, etta lean-toimintamalli
muutoksessa keskeinen menestystekija ovat olleet tuoteomistajat. He ovat esimerkiksi tuo-
neet tekemisen lapinakyvyytta eli koko organisaatio on voinut ymmartaa kokonaisuuden
mita ollaan toteuttamassa. Liséksi he ovat varmistaneet, ettéa jokainen tehtéava kehitysvai-

heessa tuo asiakkaalle arvoa.

Ja sit se on viimekadessa liiketoiminnan ja sit varmaan sen PO:nkin asia, et
mité asioita on ja mita epiceja ja feetsereita me nyt tehdéén. Ja se et tdssahan
se idea onkin, et me aletaan tekemaan sitten tietenkin liikketoimintamielessa
ensimmaisena kaikkein vaikuttavinta ja parasta juttua ja sit seuraavaks pa-

rasta ja kolmanneks parasta. — IT-paallikko

Liiketoiminnan edustajan haastattelusta kay ilmi, etta onnistuminen jatkossa edellyttaisi,
ettd paatdksenteko olisi hyvin lahella liiketoimintaa. Tekemisen tulee olla strategianmu-
kaista, nopeaa ja pienta tekemista. Sen sijaan yliorganisoinnista ja turhista ohjausryhmista
tulee paasta pois, ettei kdy niin, ettda paivatdiksemme teemme toisillemme vain kalvoja.
Gandomani et al. (2014, 243) korostavat, ettd my0s strateginen nakokulma tulee huomioida
muutosta tehtdessa kuten koskeeko muutos koko yritystd ja miten ketterat-menetelmia

muokataan soveltumaan yritykseen.

Silloinhan se on helppoo, jos on se liiketoimintaprosessi ja taa ikaan kuin IT-
tukitoteutus saadaan riittavan lahelle ja pieneen porukkaan, niin silloin se,

saadaan hyvinkin nopeesti jalalleen ja toteutumaan — Liiketoimintajohtaja

Et kyl se yhteistyd, niin se on kaiken ennakkoedellytys, et eri organisaatioiden
pitdd kylla hirveen paljon puhaltaa samaan hiileen ja vaikka eri organisaatiot
ajatteliskin eri tavalla, mut jos on ihan selkeesti se et me halutaan t&té proses-
sia, tata asiakkaan asiaa muuttaa, niin kyl sitten usein monet |oytaa et ai niin,

hei tdd on meidnkin nakoékulmasta hyva juttu. - Johtaja muu yritys
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IT-TOIMITTAJAT

Haastateltavat olivat lahes yksimielisia siitd, etta IT-toimittajien pitaé olla myés mukana mal-
lissa. Toimittajaohjauksen ylimmalla tasolla tulee kayd& keskustelut yhteisesté tahtotilasta
ja taman jalkeen operatiivinen taso voi toteuttaa yhteista tahtotilaa. Dikert et al. (2016, 87-
88, 104) ovat tutkimuksessaan todenneet, ettd isoissa yrityksissa haasteena on ollut, miten
saadaan yhdistettya kaikkien eri osapuolien kuten toimittajien tekeminen ketterat-mallien

mukaiseksi.

Sitakin pitdis leveemmin jalkauttaa organisaatioon, ettd meil ois se toimittaja-
hallinta selkeesti useammalla henkil6lla. Ja pitéis pystyy olee, niin ku valta
toimia sen toimittajan kanssa itsenaisemmin. Mutta toki yhteisia pelisdantéa
noudattaen, jotka pitas olla riittavan l6yhat, mutta kuitenkin keskeisilta osin

ohjaavia. — IT-asiantuntija

No meil on ollu toimittajien kans nyt tavallaan tassa just pari vuotta, se yks tai
yksi yhteinen tai periaate, etta se tekemisen malli on sama. Elikka ne kehittgjat
on ne nyt mista talosta nyt tahansa sitten, niin tulee tdnne meille ja yhtalailla
ei 00 mitdan avaimet kateen niin kun projektitoimitusta vaan on siis se, etta

ne on osa tiimia. — IT-paallikk®

MUUTOSVIESTINTA

Onnistumisen edellytyksista haastateltavat korostivat muutosviestinnan tarkeytta, sen tulee
olla jatkuvaa ja sita tulee mukauttaa etenemisen my6ta. Kulttuurin muutoksessa kaikista
vaikeimpia asioita ovat suunnan osoittaminen ja perustella miksi muutosta tehdéaéan. Lisaksi
tulisi koko ajan kertoa, missd on onnistuttu, mita on opittu ja mita tulee tapahtumaan seu-
raavaksi. Dikert at al. (2016, 87-88, 99-104) mukaan johdon tulee tehda ja osallistua naky-
vasti organisaation muutosviestintaan, tama on yksi tarkeimmista menestystekijoista onnis-

tuneissa ketterat muutoksissa.

Se on hyvin konsistentti se tarina minka ITD-johtaja tasta muutoksesta on jul-
kisuuteen tuonut. Ja sit nden ja kuulen sita, etta tuol kaytavilla ihmiset on hyvin

tarkkana itse asias lukee ja kuuntelee sit viestia. Nyt sen vaan pitéda pystyy
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jatkumaan loppuun asti talla taval hyvin, ku se on nyt mennykin eli se viesti
pitdéd olla ehee ja silla tavoin myds hyvin semmonen johdonmukainen. — IT-

asiantuntija

Ollaanko me tehty niitd toimenpiteita ja ollaanko me menossa oikeeseen
suuntaan. Ettd semmonen, et yhdessa pysahdyttais keskustelemaan ja katto-
maan, myds jatkossa yhteisia tilaisuuksia missa katottais tatd muutoksen ete-
nemista niin se olis varmaan yks sitten mika, ettei vaan kaynnisteta ja anneta

menna sen omalla painollaan. — ITD-johtaja

Dikert at al. (2016, 87-88, 99-104) korostavat, ettd ihmiset ymmartavat paremmin miksi muu-
tosta tehdaan, kun he voivat ymmartaa arvot ketterat-filosofioiden taustalta. Koko organi-
saatiolle tulisi viestia ja kouluttaa yhteiset tavoitteet, nain ihmiset varmemmin haluavat osal-
listua muutokseen ja kaikilla on yhteinen kasitys siita, mita ollaan tekemassa. Ketterat-pe-

riaatteet painottavatkin yhteistyota ja viestintaa.

Meil oli todella vahan kalvoja. Me tehtiin jatkuvasti muutosta niihin, ja me kom-
munikoitiin se muutos joka viikko. Joka viikko ihmiset ties et mitkd etenee,
mitka ei etene, mitkd on valmistelussa, mitka on paatoksessa. Se oli varmaan
se, et tehdaan jatkuvasti paatoksia, eteenpain ei taaksepain. Eli jatkuvasti
paatoksii eteenpain, kaikista tekemiseen liittyvist asioista yhessa ja kaikki tie-

t&& miten ne teh&an. — Markkinointijohtaja

Iso organisaatio ja mennéaan eri vaiheittain, niin se valttdmatta se sama viesti

tai yks viesti ei sitte osu aina kaikkiin, kun ne on eri tilanteissa. — ITD-johtaja

TALOUSOHJAUS

Myds tulevaisuuden onnistumisen edellytyksissé haastatteluista nousivat esiin talousasiat.
IT-budjetit eivat saisi nousta, ennemminkin olisi I0ydettava kustannussaasttkohteita. Tata
pohdittiin haastatteluissa, miten siind voisi onnistua. Tilanne on ristiriitainen, usein muutos-

vaiheessa tarvitaan lisdd rahaa esimerkiksi uuden osaamisen hankkimiseksi. My6s
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vuosibudijetointi ja erilaiset hankkeiden kustannusten hyvaksymisrajat mietityttivat haasta-

teltavia, miten ne tulevaisuudessa tukevan ketteraa tekemista.

Se vastuu ja valta, jotta kettera menetelméa toimii ni meijan tarttee muuttaa
meijan yrityksen hallintamallii. Okei sita pitda muuttaa eli sillon se luo vastuuta
sinne bisnesomistajalle et han on ajan tasalla tehtavissaan, antaa oikeet ta-

votteet ja johtaa omaa tekemista nain. - Markkinointijohtaja

Et me pystyttais esimerkiks noil kehitysalueille antamaan vuodeks eteenpdin
semmonen raha, etta okei se on vaikka puoltoist miljoonaa mika teil on kayttaa
tana vuonna. Ja sitten se et mita sielt tulee ulos niin, sehan on taas sitten,
liketoimintahan tietysti maarittelee, et miten he haluais tehda. Niin se ois ehka
se tavotetila et me paéstais semmoseen no pitempaan siis budjettimieles pi-
tempaan juttuun, et meil on vuodeks varmistettu se, et vuodeks on X maara.

— IT-paallikkd

ARKKITEHTUURI

Arkkitehtuurin osalta haastatteluissa toivottiin tavoitteita ja tiekarttoja eteenpain, jotka ohjai-
sivat tekemistd. Opinnaytetytssa esitetyssa SAFe-viitekehyksessd, joka kuvaa kuinka ket-
terd organisaatio voisi toimia, on ehdotettu, ettd ketterat organisaatiot viitekehyksen ratkai-
sutasolla yritykset kehittaisivét ja hallinnoisivat jarjestelméaratkaisuymparistoaan tiekarttojen
avulla. Uusien jarjestelmien ja ohjelmistojen integroimista olemassa olevaan ymparistoon
tuetaan IT-arkkitehtuurityon avulla. Smeds et al. (2015, 175) tutkimuksen perusteella mo-
dulaarinen arkkitehtuuri tukee lyhyitd kehitysjaksoja ja uusien ominaisuuksien kayttéonot-
toja, koska ohjelmistot eivét ole riippuvaisia toisistaan. Tutkimuksessa kehotetaan kehitta-
maan monoliittista arkkitehtuuria modulaarisempaan suuntaan, jolloin mahdollistuu nopea

ja jatkuva kehitystyo ja kayttoonotot testauksineen.

Ja sit kaikil pitais olla jonkun nakénen roadmap tulevaisuuteen, etta et missa
halutaan olla. Ja minka takia. Jotta sitd voi priorisoida ja pala palalta vieda

oikeeseen suuntaan. Ylipdataan arkkitehtuuris pitaa pyrkii modulaarisempaan
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malliin ja vihemman monoliitteja, koska se mahollistaa sit sita ketteraa ja niita

autonomisii tiimeja. — ITD-johtaja

Agile-julistuksen mukaan parhaat arkkitehtuurit, vaatimusmaarittelyt ja suunnitelmat synty-

vat itseorganisoituvissa tiimeissa.

Miten arkkitehtuuri ohjaus tulee niin, siin on taas se, etta pitas pyrkii valttaa
sitd komiteatornii, josta kaydaan kysymas lupa. Et se pitaa pystyy saamaan
sille tasolle, et se on siel aika pitkalti siel osatekijoista et on tietyt alueet missa
tiimit saa toimia ja jotain ohjenuoria, mutta se tekeminen ei ikdédn ku vaadi

mitdén sellasta etukateis lilan isoo etukéteissuunnittelua. — ITD-johtaja

Kun rakennetaan semmosia pienii eria, niin jollain pitaa olla kuitenkin se ko-
konaiskuva, et mihin pyritaan, et se pysyy hallus, et se vaatii sitd kokonaisark-
kitehtuurii, tai sitéa tavotearkkitehtuurii, ja se vaatii silta johtamiseltakin sita etta

ymmarretddn et hei tda rakentuu nyt naista palasista. — Johtaja muu yritys

4.4 Minkalaisia olemme, kun olemme ketterd ja moderni IT?

Aikaansaavia. Haluttuja. Haluttuja ja tunnettua, IT:nd olemaan sellainen, etta
meién toiminta olis niin laadukasta ja tehokasta ja me oltais myds tunnettuja
siitd ja se ois myos innovatiivista et joku haluis ostaa meilt tallasia palveluita.

Se myds sit oman arvon tuntua totta kai kasvattais. — IT-asiantuntija

Haastateltavat nakivat, etta muutaman vuoden kuluttua toimintamalli on muuttunut verrat-
tuna tdhan hetkeen. Muutosty6ssa on onnistuttu, lean-filosofian mukaisesti tavoitellaan tay-
dellisyytta, kaikki osapuolet lapinakyvasti ja néin pystytdan luomaan arvoa lisaa asiakkaalle
Womack et al. (2003, 16-26). Suurin osa haastateltavista mainitsi reagointikyvyn parantu-
neen, pystytddn nopeasti tuottamaan uusia IT- ratkaisuja muuttuneisiin tilanteisiin. Tuotan-
nossa monet asiat toimivat kuten nytkin, mutta erityisesti kehittamistyon osa-alueella kye-

tddn tuottamaan ratkaisuja nopeammin. Lisdksi nahtiin, ettéd jatkossa eri yksikoiden
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osaamista onnistutaan yhdistamaan tekemiseen tehokkaammin. Tama tavoite on nyt ase-

tettuna matriisiorganisaatiolle.

Ehk& ei endé puhuta eri yksikdistakdan, mutta eri osaamisia pystytdan sitte
paremmin yhdistaan siella, ku on joku ongelma. Ja toivon mukaan se meién,
kehittdminen ei oo semmosta, etta aina kaynnistetdan projekti vaan se on
enemman semmosta jokapaivasta toimintaa eli tehdédan, se on osa meian pai-
vittdista tekemista. Ja sillo ollaan sitte varmaan semmonen tydpaikka, joka

sitten my®s houkuttelee tanne osaajia. — ITD-johtaja

Jos ajattelis tatd, perinteisen IT:n duunia toimintavarmuus, tietoturva ja kus-
tannustehokkuus, niin nda parantuu koko ajan. Ja sitte sen liséksi me ollaan
aarimmaisen paljon nopeampia, reagointikykysempié siind. Ja et me tehdaan
oikeita asioita koko ajan. — ITD-johtaja

Nailla toimilla mita me nyt tas tehdaan kettertitetddn, modernisoidaan tata
meian tekemistd, niin me luodaan kyvykkyys vastata siihen, mahdollisesti ym-
paristds tapahtuvaan muutokseen nopeammin. Kyetddn reagoimaan nope-

ammin, mahdollisiin muutoksiin. — IT-paallikk®

Uudessa toimintamallissa liiketoiminnantavoitteet ohjaavat kaikkea tekemista. Tavoitteet
pilkotaan tekemisiksi ja tekijatiimit voivat kiinnittaytyd naihin tehtavakokonaisuuksiin ja sa-
malla kuitenkin n&hda isossa kuvassa, etta ndiden tekemisten avulla saavutetaan isompi
tavoite. Kettera-toimintamallissa pystytdan myds ennakoimaan nopeammin. Misra et al.
(2009, 1869-1884) tutkimuksessaan mainitsevat, etta ketteryyden viitekehyksen yhdistava
tekij& on nopeus. Kehitystyttd saadaan nopeasti valmiiksi tehden sita lyhyissé jaksoissa
pienina kokonaisuuksina. Paatoksenteko on helpompaa, kun tehdéén vaiheittain. Tutkimuk-
sessa todettiin jatkuvan tydssaoppimisen olevan yksi menestystekija, jota tydskentely ket-

terissa tiimeissa edesauttaa.

IT:lA niin syvallinen liiketoimintaprosessiosaaminen ja myoéskin ymmarrys
siita, ettd mihin ollaan menossa sen liikketoiminnan kanssa. — Liiketoimintajoh-

taja
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Liiketoiminnan kumppanina siin ketteras kehitykses tarvittaisiin sellaista ta-
hoo, jolla on itselladan semmonen hybridiosaaminen siita liiketoimintaproses-
sista, mielelldaén toki mahollisimman syvaltd, mut ennen kaikkee laajasti ym-
martaa kokonaisuuksia ja sitten ymmartaa riittavasti IT:sta. — Liiketoimintajoh-

taja

Meil on paljo niit autonomisia tiimeja. Ja meil on huomattavast vdahemman
semmosta mikromanageerausta. Meian tehot on paljon korkeemmal, meil tu-

lee ulos tavaraa paljon nopeemmin. — ITD-johtaja

Gandomani et al. (2014, 240-241) toteavat, etta onnistumiseen tarvitaan myos ajatteluta-
van. kulttuurin ja asenteiden muutosta ja tdma muutos koskettaa tiimeja, esimiehia, yritys
johtoa kuin myds asiakkaita ja toimittajia. Tama tekee muutoksen myo6s haastavaksi, koska
se ei ole vain méaariteltyjen toimintatapojen muutosta. Vastuumaarittelyn sijaan keskitytaan
siihen, ettd saadaan jokin tavoite tehtya ja aloitetaan tekeminen, tiimitkin huomaavat, etta
uusi toimintamalli tukee kunkin omaa tekemista. Lopputulosten aikaansaamiseksi tarvitaan

osaamisia, ei organisaatioita.

Yks on se, ettd me ollaan kokeilunhaluisia. Ja ollaan valmiita niihin kokeiluihin.

Ei tehda sita lisakin kirkkoa heti vaan testataan et toimiiko. — IT-paallikkd

Markkinointiyksikén edustajan, joka edustaa ketterda tekemista parin vuoden ajan kokeil-
lutta yksikkdd, haastattelussa nousi esiin mittaaminen. Uuden toimintamallin k&yttdonottoa
tukee oikeiden asioiden mittaaminen. Asetetaan tavoitteet, jotka halutaan saavuttaa ja ta-
voitteille mittarit. Nain voidaan seurata mité on saatu aikaiseksi, tulisiko tekemista korjata ja
myds onnistumiset tulevat hyvin esiin mittaamalla. Tehdaan oikeita asioita oikein ja nope-
asti. Asioita, joilla on vaikutusta liiketoiminnalle ja asiakkaille. Kun tiedetd&n, miten edetaan,
se motivoi ja tuo myds lapinakyvyytta tekemiseen. Mittaaminen on myds yksi keino arvioida
paljonko tiimi tuottaa. N&in tiimille osataan antaa kehityssykleihin oikea maara tdita, ei likaa
eika lilan vahan. My6s muutamasta muusta haastattelusta nousi esiin mittaaminen ja sen

merkitys jatkossa. Sen avulla voidaan seurata toimintamallin kehittymista.
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Tehdaan oikein ja nopeasti. Siihen menee se, etta jokaisella tiimilla on vastuu
siitd omasta ty6jonostaan. Me tuotiin siihen menetelmat, tyokalut ja naa milla
niitd he voi seurata. Me niita kaytiin, kerran kuukaudessa néitten vastaavien
kanssa, etta miten tapahtuu siella. Luotiin sille mittarit et paljonko sulla on sal-
kussa tavaraa, paljonko on kehityksessa ja paljon on testauksessa, tuotan-
nossa ja asiakkaalla. Kyl m& sanosin et onnistumisen mittarit on ne tavotteet
ja siihen liittyvat mittarit, niit kdydaan koko ajan ja niita retroillaan, ettd mista

johtuu, ettei joku toimi. — Markkinointijohtaja

Ensin mietitaan, ettd mita ongelmaa ollaan ratkaisemassa, eika sita, etta mi-
ten. Et se on tosi tarkeeta ja siind auttaa ne mittarit. Ja sit toinen on et ikdan

kuin ne liiketoimintatavoitteet ja niihin liittyvat mittarit. — Johtaja muu yritys

Mittaamana ja nythan meilla ei oikein oo tapoja taalla nain, milla me mita-
taan sita arvon tuottoa. Se on taysin fiilis pohjalla. Ja kylhdn se nakyy, tulee
sitte ndkymaan siind, ettd saadaan enemman, nopeammin, oikeenlaisia sitte

tuloksia milla missés mittarit heilahtuu. — ITD-johtaja

Poppendieck et al. (2003, 155-161) mukaan tulisi mitata kokonaisuutta, eikd osaoptimoida,
nain paastdan kokonaisuuden kehittdmiseen. Tarkeaa olisi, etta mittarit tukisivat kokonai-
suuden kehittdmista ja yhteistydta. Opinnaytetyossa esitelty SAFe viitekehys siséaltaa erilai-

sia mittareita ketterille organisaatioille.

Ja sitten me varmaan tarvitaan sitd omaa osaamista enemman. Et me, toimit-
tajariippuvuus varmaan tulee pitkas juoksus ainakin joillakin osa-alueilla jon-

kun verran vdhenemaan. — IT-paallikko

Mutta kun vastaavaa osaamista ei ole sitten syntyny té&n uuden organisoinnin
my6td, niin pelkona on se, ettd se semmonen niin kuin nyt liiketoimintaosaa-
minen ja prosessiosaaminen ja semmonen ymmarrys, niin pikku hiljaa kave-

lee ovesta ulos. — Liiketoimintajohtaja
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Et me ollaan siella, niitd on tuolla omalla alueella pyrkiny olemaan, et me ol-
laan siella toimitaan paivittain yhdessa sen lilketoiminnan kanssa, etta me
ollaan tiiviisti heidan kanssaan siina arjessa kiinni. Oon huomannu, etté ku
tiettyja toimintoja sitte on organisoitu ja muutettu ja ne henkil6t istuu jossain
muualla, niin se nopeesti sitte unohtuu, ettéd mik& se paivittainen prosessi on.
— ITD-johtaja

Liiketoiminnan haastattelussa nousi esiin huoli osaamisesta, etta se haviaa uuden organi-
soitumisen myo6ta. Erityisesti IT:n liiketoiminnan prosessien osaaminen jatkossa huolettaa.

Tukipalvelut eivat pysty korvaamaan tétd osaamista.

Sithan tulee ne keskustelut, etta mita osaamist meil oikeesti on, mita me te-
haan siséalla, mitd me ostetaan ulkoota. Miten me saadaan oikeet osaajat oi-
keisiin tiimeihin, ku tulee nait liiketoimintatavoitteita, ni miten me kerataan

osaajat sen ymparille, jotka ratkasee sen. — Markkinointijohtaja

Collin et al. (2015, 58) toteavat, ettd IT:n rooli tulevaisuudessa on kehittaa uusia lilketoimin-
tamalleja ja palveluita yhdessa liiketoiminnan kanssa. Digitalisaatiota tehdé&n yhdessa ja

IT tuo tdhan teknologia ja IT-osaamisensa.

Ja sit tietysti se, ettd me toimitaan yhessa naitten muitten sidosryhmien kans
ketterasti, ettei se riitd et me vaan taalla veivataan sitten ketterasti, jos kaikki

muu tapahtuu vanhalla mallilla. — IT-paallikko

Niin ehkd se mun mielest se on ehka tuonnu, se helpottaa ehka tekemista. Ne
ei tuu sitten niin puun takaa yhtakkid, et hei me halutaan tdmmoénen ja taa
pitéis olla muuten valmis sit ens kuussa. Sit ettd mit&, etta eihan me mitenkaan
ehitéd. Et hekin (liketoiminta) tietdd sen ja ymmartad odottaa sita, et okei et
tdd menee sinne Pl-suunnitteluun ja tda on seuraavas jaksossa ja sitten ne
kattoo sen, et milloin t&4& tehd&én. Se osittain ehka vie semmosta aikataulu-
painetta poiskin, kun nekin ymmartaa, et no eihén tata saa mihink&én nyt. —
IT-paallikkod
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Tulevaisuudessa uusi toimintamalli on lisannyt tekemiseen systemaattisuutta, lapinaky-
vyytta ja luottamusta ketterat-filosofioiden mukaisesti. On luotu yhteiset pelisdannot liiketoi-
minnalle ja kehittdjille ja kaikki tietavat miten toita edistetaan ja miten ne etenevat. Toimitaan
tiilviissa yhteistyossa. Dikert at al. (2016, 87-88, 104) mukaan isoissa yrityksissé haasteena
ovat laajat kehitysprojektit ja suuri maara tiimeja seka yhteistydkumppanit, miten saada toi-
mimaan yhteen kaikki eri tahot, kun mahdollisesti kaikilla ei ole edes tietoa ketterat-ajatte-

lusta.

Mut mé& ehkda ennemmin naan sen, etta ne laatuasiat tulee sitd kautta esille,
ettd me esimerkiks, kun me tehdaan jonkun toimittajan kans t6ita, niin ne laa-
tupoikkeamat paljastuu ehkad aikasemmin, kun me tehdaan pienempia koko-

naisuuksia. Et sita kautta. — 1T-paallikko

Ideologisesti laatu on ketteraan sisaanrakennettu asia, kun tiimeissa autonomia ja tekemi-
sen vastuu kasvaa, niin myds omistajuus asioista kasvaa ja lopputuloksen laatu paranee.
Poppendieck et al. (2012, 28-30) toteavat artikkelissan, ettd laatu paranee, kun kehitys-
tydssa pienia kokonaisuuksia yhdistetaan jatkuvasti isompaan kokonaisuuteen. On tehtava
laadukkaasti, koska hukka paljastuu heti. Kun asiakasrajapintaan tehdaan muutoksia, saa-
daan palaute nopeasti ja ndin myods korjaukset ja paastaan jatkuvan parantamisen sykliin.
Opitaan my®s nopeasti mita asiakas arvostaa. Toisaalta jonkun haastateltavan mielesta

laatu ei liity ketteryyteen.

Tammonen iteratiivinen toimintatapahan, ma néen, ettd se yksinomaan pa-
rantaa sita laatua, koska silloin paastaan niista pienista ongelmista mita siina
ensimmaisissa versioissa yleensa on, niin niistda helpommin eroon. Mut et
ehké se ei 00, ihan keskeisia tekijoita tds muutoksessa ja ketteryydessa. — IT-

asiantuntija

Uuden mallin myéta kyetddn tehokkaampaan tekemiseen. Kehitykset voidaan keskeyttaa
aikaisemmassa vaiheessa, jos huomataan, ettei se tule toimimaan kuten on suunniteltu.
Nain se arvo mita omistajille tuotetaan kehitysrahan kayttona, tulee kohdistumaan toivottui-

hin asioihin. Womackin lean-ajattelun tarkeimpia ajatuksia on arvon tuottaminen
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liketoiminnalle esimerkiksi tuotanto-organisaatioissa kayttéonottamalla "parhaat kaytan-

not”. Yritykset ottavat kayttbonsa uusia toimintamalleja kuten ketterat-menetelmat luodak-

seen lisdarvoa asiakkaalle. Kettera-organisaatio pystyy nopeastikin vastamaan muuttunee-

seen markkinatilanteeseen.

Niin kun m& sanoin, niin se arvontuottohan parantuu just silla taval, ettd me
minimoidaan ne sellaset asiat, mitk& ns nyt ei tuota kauheesti arvoo eli tdm-
moset bulkkihommat, tuotanto, tuotannon yllapito. Ja me saadaan sita taval-
laan rahaa ja arvontuottoo sinne uuden kehittdmiseen. Niin silla tavalla me

niin pystyttais sitd parantamaan ja varmistamaan. — I T-paallikk®

Arvontuotto paranee ja me pystytaan tappamaan epéaedulliset projektit no-
peemmin ja ndhdan ne nopeemmin, et ne ei toimi. Me ei rakenneta isoja ko-
konaisuuksia niin, ettd se arvo syntyy vast ku se on kaikki on valmis, vaan se
arvo syntyy koko ajan. Eli ei rakenneta asioita rengas kerrallaan, vaan raken-
netaan se, etta se toimii heti ekasta releasest lahtien ja niille syntyy arvo no-

peemmin. - Markkinointijohtaja

Womack et al. (2003, 16-26) lean-periaatteissa korostuu lapinékyvyys, kaikki voivat ndhda

mit& tekemisessa tapahtuu ja tata kautta voidaan arvoa viela luoda lisda. Voidaan vahentaa

hukkaa ja paastaan jatkuvaan virtaukseen. Liiketoiminnan edustajan haastattelussa tuli

esiin, ettd uusi tapa organisoitua ei olisikaan tuonut tekemiseen lisdarvoa.

4.5

Kasitys on ehk& enemmankin niin, et t&s viime vuosina niin se on menny huo-
nompaan suuntaan. Ja se on syyna se, etta et toki tda organisoituminen on
kestany toivottua pidempaén ja sitten aikasemmin taa hyvinkin lahella ja hy-
vinkin syvallinen liiketoimintaosaaminen on nyt osin kadonnut. — Liiketoimin-

tajohtaja

Mika auttaa onnistumaan uusien kyvykkyyksien rakentamiseksi?

Teece et al. (2012, 7-8) mukaan yritys tarvitsee uusia kyvykkyyksia kehittdessadan uusia

toimintamalleja. Jos kyvykkyydet puuttuvat voi se estdd toimintamallimuutoksen
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onnistumisen. Tarvitaan sosiaalisia, taloudellisia ja teknisia kyvykkyyksia. Tarkeimmaksi
onnistumisen edellytykseksi Teece nakee yritysjohdon sitoutumisen, silla henkilosto tarvit-
see kannustusta ja tukea ja tavoitteen muutoksella, muutostilanteissa muutoskyky ja halu
oppia nousevat keskeiseen asemaan. IT-kyvykkyys tarkoittaa sitd, miten teknologioita osa-
taan hyddyntaa verrattuna kilpailijoihin. Hiekkanen et al. (s.93, 97) mukaan on vaikea méaa-
rittaa mita 1T-kyvykkyydet ovat.

Avoimin mielin pitais pystyy vaan kaikille luomaan semmonen, onks se sitten
kyvykkyys, mutta ainakin semmonen jakamaan se ymmarrys siita, etta nyt on
mahollisuus ajatella open-minded, eiké olla enaa siina omas boksissa. Et saa
ajatella leveemmin. Se on kyl kieltdméttd vaikeeta. Aina valilla tas on aika
hektistd, niin sit ei ehké& pystyk&én vaan urautuu niihin vanhoihin. — IT-asian-

tuntija

OSAAMINEN

Ahlemannin teeseissa milta tulevaisuuden digitaalisen yrityksen IT nayttaa, on teesi, jossa
otetaan kantaa IT:n osaamiseen. Ahlemann (2016, 3-4) nakee, etta IT-asiantuntijoista tulee
osa liiketoimintaa. Osaamista IT:sséa tarvitaan arkkitehtuuri-, turvallisuus- ja jatkuvuuden-
hallinnassa, kumppanuuksien hallinnan alueella, innovaatioiden ja portfoliohallinnassa. Siir-

ryttdessa kayttamaan pilviteknologioita, infrastruktuuriosaajia tarvitaan véhemman.

Sen oman teknisen osaamisen kasvattaminen johtaa siihen, ettei meian tarvi
joka asiaa kysyy sieltd toimittajalta, mut toisaalta se sitoo myoéskin paaomaa.
— IT-paallikkd

Osaamiset ja kyvykkyydet tulee tunnistaa mita tarvitaan, mista on puutteita ja mita osaa-
mista kannattaa kehittaa itselle ja mitd hankkia ulkoa. Tatakin osa-aluetta tulisi mitata. Toi-
saalta IT-organisaatiossa on totuttu aina kouluttautumaan ja kehittdmé&an osaamista teknii-
kan kehittyessa. Jadhav et al. (2014, 130-131) tutkimuksen mukaan menestystekijoita ket-
terissa toimintamalleissa ovat olleet tiivis yhteistyd toimittajaverkoston kanssa. Viestinta ja
yhteistoiminta on keskeista, jotta voidaan toimia leanisti. Toimittaja toimii osana asiakkaan

organisaatiota ja prosessia.
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Meian pitdd ensinndki ymmartaa se, ettd mitd me halutaan ostaa valmiina
tuotteena ja missa on firmaspesifist tekemista eli semmonen mika on coree ja
mika ei 0o coree -keskustelu et siin pitéis olla se osaaminen ensin et ymmar-

retdan se. — ITD-johtaja

Se tietty muutosjohtaminen, et se halu ihmisilla oppii uutta. Etta hei, nyt taa
on se hetki, ettd ma haluan oppii uutta. Ja sekin on johtamiskysymys. - Johtaja

muu yritys

KUSTANNUSTEHOKKUUS

Kun me ollaan menty niin pienella resurssoinnilla pitk&&n, niin ma luulen, etta
meidéan alueelta on hirveen paha nyhjasta sellasta kustannustehokkuutta, et
me vahennettéis sitd paallekkaist tekemista. Meil pikemmin se paine ois toi-

seen suuntaan. — IT-paallikko

Se kustannustehokkuus siind mielessa, ettei tehtais turhaa asioita. Puhulttiin
siitd paatoksenteosta. Uskallukset tehda paatoksia. Kaikkihan se maksaa,
kun me istutetaan ihmisii turhis palavereissa, tekemassa paatoksia. — IT-paal-
likko

Ajetaan vanhoja jarjestelmia alas ja siirrytaan kayttamaan pilvipalvelu-teknologioita, tasta
voidaan saada kustannushyotyja esimerkiksi tuotannon yllapitomaksujen pienentyessa,
mutta muutoksen siirtymavaiheissa voi olla paallekkaisia kustannuksia. Ahlemannin (2016,
3-4) kymmenessa teesissa kuvataan, milta digitaalisen yrityksen IT-arkkitehtuuri nayttaa tu-
levaisuudessa, arkkitehtuuri on standardi ja kaytetdan asiantuntijoiden tarjoamia pilvipalve-

luita, koska ne ovat kustannustehokkaita.

Osterwalder et al. (2010, 14-41) maaritelman mukaan liiketoimintamalli kertoo perusteet,
kuinka organisaatio luo, jakaa ja saa aikaiseksi arvoa. Womack et al. (2003, 15) mukaan
leanin perusajatus on tuottaa asiakkaalle mahdollisimman suuri arvo vahentamalla hukkaa.

Yrityksesséa muotoillaan toiminnot niin, ettd pienilla resursseilla saadaan aikaiseksi
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tehokkaita prosesseja. Lean on laadun parantamista, tuottavuuden kasvua, kustannusten
pienenemista ja asiakastyytyvaisyytta. Kustannustehokkuutta voidaan siis kasvattaa kette-
rasti tekemalla, vaiheittain, pienissa paloissa, tavoitetta seuraten. Lapinakyvyys pienentaa

turhan tekemista.

Siis talla ketteralla toimintamallilla pitais luoda sita kustannustehokkuutta. Ja
nyt sitten meilla on talla hetkella aika kovia saastétavotteita ja tammaonen muu-
tos yleensa aiheuttaa myds, etté tarvitaan liséda rahaa niin varmaan se, etta
tdssa tamanhetkisessa tilanteessa taman muutoksen rahoittaminen on tietylla

tavalla haastava tilanne. — ITD-johtaja

Kustannukset eivét saisi nousta, mutta jos mallia halutaan vieda tehokkaasti eteenpdin, niin
se vaatii eri paikoissa lisdresursseja. Jos vain kiristetaan, niin silloin ollaan tilanteessa, etta

ei ole aikaa uudistua ja muuttua.

Vaikka kettera on tapa myds olla aika kustannustehokas. Monesta kulmasta,
koska jos (Lean)ketteraa ajattelee, niin siinahan tammaonen turhan tyén mini-
mointi on aika ytimessa. Eli ei makseta semmosest, mika ei tuota jotain. — ITD-

johtaja.

TIETOTURVA / TOIMINTAVARMUUS

Ahlemann (2016, 3-4) mukaan yritysten kasvava riippuvuus erilaisista jarjestelmista
lisdd myos niiden haavoittuvuutta. Turvallisuuden- ja liikketoiminnan jatkuvuudenhal-
linta tulisikin olla koko yrityksen mielenkiinnon kohde. Jarjestelmat tulee toteuttaa toi-
mintavarmoiksi siihen tarkoitukseen mihin ne on tehty. Tavoitearkkitehtuurin mukainen ra-
kentaminen lisda toimintavarmuutta. Tietoturva koettiin haastatteluissa tarkeaksi ja téllainen

erikoisosaaminen tulee keskittda. Kaikilta IT-tekijoilta toivottiin myds proaktiivisuutta.

Sellanen ratkaisu mik& on &arimmaisen tietoturvallinen ja kukaan ei kayta niin
kenelle se on hyddyksi. Pitaa 16ytaa sielta se puolivali ja teh& tarkoituksenmu-

kasia kokonaisuuksia sit tastakin nakokulmasta. — IT-asiantuntija
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Meil olis tavallaan siihen liittyvd osaamiskeskittyma, jota kaikki pystyy sitte
hyodyntamaan ja sita kautta pystytaan varmistaan, etta se tietoturva on tarko-
tuksenmukaisesti toteutettu ja sitte sieltd palvelun suunnasta léahinna valvot-
tais, etta ne on ne liiketoiminnan tarpeista myos se kriittisyys oikeella tavalla
laitettu. — ITD-johtaja

TAVOITEARKKITEHTUURI

SAFe-viitekehyksessa ratkaisutasolla hallitaan yritysten monitoimittajaymparistéjen laajoja
jarjestelmaratkaisuja tiekartoin. Uusien ohjelmistojen kehitystydn yhdistamista olemassa

olevaan IT-ymparistddn tuetaan jarjestelmaarkkitehtuurityolla.

Aluearkkitehti on mukana, riittavasti mukana kaikessa tekemisessa edellyttaa
haneltd proaktiivisuutta, mutta sitte edellyttaa toisaalta meiltd jarjestelméavas-

taavilta mydskin proaktiivisuutta hdnen suuntaansa. — IT-paallikkd

Niin kun ma sanoin meil pitaa olla semmonen tavotearkkitehtuuri, et me ym-
marretddn et ne asiat mitd me tehdaan ja milla valineel me tehdaan, niin me
tehd&én kuitenkin oikeenlaisia asioita oikeenlaisilla valineilld ja sil tavalla et se

tukee sita kokonaisarkkitehtuuria. — IT-paéallikko

Jotta asiakkaalle saadaan laadukas ohjelmistokokonaisuus, tulisi kehitystyo integroitua ole-
massa olevaan IT-ympéristoon pienissa osissa. Tallbin saadaan aikaiseksi yhtendinen ko-
konaisuus, jossa ohjelmiston toiminnot ovat tasapainossa samoin kuin kaytettavyys, luotet-
tavuus ja kustannukset. Jarjestelméaarkkitehtuurityolla tata voidaan tukea ja I6ytaa tasa-
paino joustavuuden, yllapidettavyyden, tehokkuuden ja vastaavuuden vélilla. (Poppendieck
at al. 2012, 28-30)

Ma haluisin jattaa sinne hyvin paljon inmisille omaa paatantavaltaa silla tavoin
et meil olis tavoitearkkitehtuuri kuvattu ennemminkin periaatetasolla, et mita
sen, ratkaisun tulee, jos ratkaisua ollaan tekeméssa, niin mita sen ratkaisun

tulee periaatetasolla tayttda, jotta se on meian mallin mukainen. Ottamatta
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kantaa siihen ettd, minkd merkkinen varinen tai hajuinen se systeemi on. Et
me paadyttais parhaisiin mahollisiin ratkaisuihin sen sijaan et meil ois etuka-

teen maadritelty, ettéd mikéa se on. — IT-asiantuntija

Collin et al. (2015, 29-30) mukaan uusia digitaalisia palveluita rakennetaan yritysten legacy-
jarjestelmien "paalle”, jotta ne voivat hyodyntaa sieltd saatavaa tietoa tai prosesseja. Syntyy
liketoimintamalleja, jotka ovat monimutkaisia toisistaan riippuvia jarjestelmakokonaisuuk-

sia. Tatd muutosta tukemaan tulee suunnitella ja rakentaa IT-arkkitehtuuri.

Pitas laittaa tollanen muutama tavote ja kayda kaikki purkit lapi. Sit silt arkki-
tehtuuri sama juttu. Piirtaa mik& se on nyt ja sit niitd bisnestavotteita vasten
mika se on tulevaisuuden. Eihan arkkitehtuuri, me voiaan piirtaa tavotearkki-
tehtuuri tallei insinddrinakokulmasta, etta taa ois tosi kiva ja kaunis ja hieno.
Mut taytyyhan meidn saada se syoéte sielt liiketoiminnalta et minka tyyppisii

asioita, teian toimialalla kdy seuraavan 5-10 vuoden aikana. — ITD-johtaja
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5 YHTEENVETO

Kohdeyrityksen IT:n on kehitettava toimintamalliaan, jotta se voi aidosti tuoda liséaarvoa lii-
ketoiminnalle markkinatilanteen muuttuessa ja kilpailun alati kiihtyessa. Toimintamalliaan
muuttaessa haasteita IT:lle tuo esimerkiksi yrityksen koko ja laajuus seka useat erilaiset
liketoiminta-alueet. Miten hallitaan IT-ymparist6a, jossa on seké yllapitoa etta kehittamista
ja jarjestelmat ovat kehityksessaan erilaisissa elinkaarissa. Kohdeyrityksen IT-ymparis-
tosséa tehdaén seka pienkehitysta etta projektinhallintaa. Asiakkaita ovat seké legacy-jar-
jestelmia kayttava liiketoiminta ettd mobiilisovelluksia kayttavat liiketoiminnan asiakkaat. Mi-
ten tarkastella tatd kokonaisuutta nykyaikaisesta ndktkulmasta ja optimoida mahdollisim-

man ketterd toimintamalli?

Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittdd mitkd ovat onnistumisen avaintekijoita mo-
dernin ja ketterén IT-toimintamallin kayttdonotossa? Tama oli tutkielman tutkimusongelma.
Liséksi oltiin kiinnostuneita siitd, miten IT-organisaatiossa tulisi kehittda uutta osaamista ja
uusia kyvykkyyksia, jotta organisaatio jatkossakin pystyy toteuttamaan liiketoiminnan tavoit-
teita ja toimimaan lilkketoiminnan yhteistydkumppanina, kehitettdessa uusia liketoimintamal-
leja. Tutkimusongelmaan etsittiin vastausta perehtymalla lean- ja agile-teorioihin ja aikai-
sempaan tutkimukseen ketter& muutoksien onnistumisen avaintekijoista sek& onnistumisen
haasteista. Tutkimusongelman selvittamiseksi paadyttiin keradmaan aineisto teemahaas-
tatteluilla ja opinnaytety6 on laadullinen tutkimus. Tutkimusaineisto koostui yhdeksasta eri
haastattelusta. Haastateltavat edustivat kohdeorganisaation IT- ja liiketoimintahenkilostoa

ja joukossa oli myds yksi toisen yrityksen pitkdén ketteroittamista tehnyt haastateltava.

Teemahaastattelu koostui viidesta tutkimuskysymyksestd. Haastateltavat kokivat, ettd en-
simmainen ja toinen kysymys olivat toistensa peilikuvia ja vastasivatkin molemmissa kysy-
myksiss& molempiin. Ensimmainen kysymys kysyi mitk& ovat onnistumisen avaintekijoita ja
toinen kysymys puolestaan selvitti mitk& ovat esteita ketteran toimintamallin onnistuneessa
kayttoonotossa. Kolmannessa kysymyksessa viela taydennettiin edellisia ja haluttiin tietaa,
mitk& tekijat jatkossa auttavat onnistumaan uuden toimintamallin jalkauttamisessa. Tasséa
kysymyksessa vastaajilla oli viela mahdollisuus ottaa esiin teemoja, joita ei ollut aiemmissa
kysymyksisséa kasitelty. Neljannessa kysymyksessa haastateltavilta selvitettiin miltd nay-
tamme, kun olemme ketterd ja moderni IT-organisaatio. Tassa teemassa katsottiin muuta-

man vuoden aikajaksoa eteenpdin. Viimeisessa kysymyksessa kysyttiin haastateltavien
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nakemysta IT:ssa tulevaisuudessa tarvittavien kyvykkyyksien kehittamisestd, mitd nama
kyvykkyydet ovat ja miten niitd voitaisiin rakentaa. Tahan kysymykseen vastaaminen oli

haastateltavien mielesta vaikeinta.

5.1 Tutkimuksen havainnot

Ensimmainen ja toinen kysymys kasittelivat teemoja, joissa selvitettiin mitka tekijat auttavat
tai mitka tekija haittaavat uuden ketteran ja modernin IT-toimintamallin kayttéénotossa.
Kaikkien vastaajien osalta tarkeimmaksi asiaksi toimintamallin muutoksen onnistumiseksi
koettiin tavoitteen selkeys. Haastateltavat nakivat, ettd johdon tulisi asettaa muutokselle
selkea visio ja tavoitteet, jonka suuntaisesti muu organisaatio voisi edeta. Yksi keskeinen
menestystekija ketterat toimintamallimuutoksissa Paasivaara et al. (2018, 2585-2589) tut-
kimuksen mukaan on ollut kaikille yhteinen selkeé tavoite ja paamaara. Lisaksi tarvitaan
johdolta vahvaa muutoksenjohtamista. Haastatteluissa todettiin tdssa olevan suuria puut-
teita, organisaatio kokee, etta muutokselle ei ole selkeasti asetettu yhteistd paamaaraa. Oli
myGs ymmarretty, etté organisaation johto yrittéisi saada toimintamallia syntyméaan alhaalta

ylospain, mutta tdma on jaényt hieman epaselvaksi.

Haastateltavat olivat yksimielisia siitd, ettd onnistumista tukee muutoksessa selkeasti vai-
heittainen eteneminen. Markkinointiyksikdssa ketteramuutosta on tehty jo kaksi vuotta ja
haastateltavan mielesta he eivét ole vielak&&n valmiita. Muutos vie aikaa ja vaatii asioiden
vahittain tekemistd, tama ei ole kuukauden eik& kahden juttu. Paasivaara et al. (2018, 2585-
2589) toteavat tutkimuksessaan, etta muutoksen vieminen eteenpain vaiheittain on kette-
rat-menetelmien mukainen ajattelutapa edeta muutoksessa. Liséksi markkinoinninedusta-
jan kuin muidenkin haastatteluista nousi esiin, ettd oikeat mallit rakentuvat tapauskohtai-
sesti, yhta oikeaa mallia ja tapaa toimia ei ole. Toimintamallia tulee soveltaa organisaation
tilanteeseen ja historiaan sopivaksi. Paasivaara et al. (2018, 2551-2552, 2589) tutkimuk-
sessa todetaan, etta ketterat-menetelmat eivat sisalla ohjeistusta siihen milta ketteran yri-
tyksen tulisi nayttdd. Jokaisen organisaation tulee soveltaa menetelmia omiin rakenteisiin,
prosesseihin ja ymparistdonsa sopivaksi. Muutoksen tekeminen vaatii avoimuutta ja |a-

pindkyvyyttd, ja nain vastaajat padosin ovat muutoksen etenemisen kokeneetkin.
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Muutostilanne, uusien menetelmien ja tyokalujen kayttdonotto, vaatii haastateltavien mie-
lestéa valmennusta ja koulutusta. Jonkun vastaajan mielestd meneillddn oleva muutos ei
olisi tydkalukysymys, mutta suurimman osan mielestd menetelmat ja tyokalut ovat olennai-
nen osa ketterad muutosta. Paallikktason muutosagentteina toimivat haastateltavat koki-
vat saaneensa valmennusta ja tukea agenttina toimimiseen ja muutoksen jalkauttamiseen
tiimeihinsé. Osa vastaajista pohti, tulisiko koko organisaatiolle olla yhteisia valmennuksia ja
koulutuksia, jotka tukisivat muutoksen jalkauttamista. Dikert et al. (2016 87-88, 99-104) tut-
kimus osoittaa, ettéd ketteramuutoksissa keskeisimpia onnistumisen edellytyksia ovat koko
organisaatiolle jarjestettdva koulutus ja valmennus. Menetelmét eivat opasta kuinka tyota
tehdaan, vaan se on enemmankin ajattelun viitekehys. Kaikkien olisi hyva oppia ymmarta-
maan ketteryyden takana olevat arvot ja periaatteet, tama tukisi myods uusien menetelmien
ja tyokalujen kayttéonottoa. Kun ymmarretdan, miksi muutosta tehdaan, on siihen myés
helpompi osallistua. Useimmissa haastatteluissa korostui yrityskulttuurin muutos. Van-
hoista toimintatavoista ja perinteista on hankala paasta eroon. Muutoksessa on kyse ennen
kaikkea ihmisista ja heidan kokemuksistaan ja asenteistaan. Misra et al. (2009, 1869-1884)
ovat tutkimuksessaan havainneet, ettad ketteramuutosten onnistumisessa keskeinen kriteeri
on yrityskulttuuri. Sen tulisi kannustaa ihmisia ajattelemaan millaisia olemme ja onko meilla
tarvetta muuttua seka lahted muutoksentielle. Yrityksen ilmapiirin tulisi rohkaista olemaan

avoin ja yhteistyOhaluinen, toimimaan joustavasti sekd antamaan ja saamaan palautetta.

Yhteistyd seka IT-toimittajien etta liiketoiminta-asiakkaan kanssa koettiin hyvin tarkeaksi
kaikissa haastatteluissa. IT-organisaatio ei voi yksin olla ketterd vaan voidakseen toimia
ketterasti, tekemiseen tarvitaan kaikkia osapuolia. Useissa vastauksissa kerrottiin, ettéa yh-
teistyd IT-toimittajien kanssa voisi toimia huomattavasti paremmin ja sita tulisi kehittaa.
Gandomani et al. (2014, 240-241) tutkimuksessa todetaan, etta ketteramuutos on ennen
kaikkea mielentila ja siksi tarvitaan kaikkien eri osapuolten ajattelun ja asenteiden muutosta.
Haastateltavat olivat my6s huolissaan siitd, miten liiketoiminta reagoi IT:n ketterd&n muu-
tokseen ja miten liiketoiminta saadaan mukaan muutokseen. Paasivaara et al. (2018, 2551-
2552, 2589) mukaan isoissa yrityksind haasteena on ollut yrityksen koko, miten saadaan
mukaan kaikki tiimit ja yksikot. Menetelma ei myodskaan opasta kuinka tiimien tulisi olla vuo-

rovaikutuksessa isossa yrityksessa tai sen ymparistén kanssa.

Matriisiorganisaatiomuutos ja sen tuomat uudet roolit ja vastuumaarittelyt ovat haastatelta-

vien mielestd aiheuttaneet epdselvyyttd vastuualueisiin ja péaéatdksentekoon. T&han
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kaivattiin selkeytta ja konkretiaa, miten matriisi toimii johtamisjarjestelmana. Misra et al.
(2009, 1869-1884) ovat havainneet, etta nopea paatoksenteko on tarkeaa ketterat toimin-
tamallissa. Ketterat-filosofioiden mukaisesti paatdsvaltaa myds vieddaan organisaatioissa
alemmalle tasolle aina tiimeille asti. Todettiin myds, etta matriisiorganisaation rakentaminen
ei liene paatarkoitus vaan, ettéa se tukisi tyon ja toimintatapojen jatkuvaa kehittamista. Eras
haastateltava oli kokenut aiemmassa tydpaikassaan, ettéa kylla matriisissa voi toita tehda ja
matriisiorganisaatio voi toimia. Liiketoiminnan haastateltava toi esiin, ett he ovat huolestu-
neita siita, ettd jatkossakin he saavat kayttbonsa IT-tekijoita, joilla on myds kyseisen liike-
toimintaprosessin osaaminen, ei vain valineosaamista. Matriisiorganisaatio ei saisi tarkoit-
taa sitd, ettd jatkossa projektit miehitetdan aina uusilla tekijoilla, jotka eivat tunne liiketoi-
mintaprosessia. Ketterat-toimintamalli muutoksissa menestystekijaksi on osoittautunut kiin-
ted asiakasyhteisty0. Asiakkaan tulee osallistua yhdessa tehtéviin kehitysprojekteihin tii-
viisti. Asiakkaan tarpeiden ja tavoitteiden tulee kehitystytssa olla selkeitd. (Misra et al.
2009, 1869-1884)

Suurin osa haastateltavista totesi yhdeksi tarke&ksi onnistumisen edellytykseksi budjetoin-
nin ja talousohjauksen. Yrityksessa kaytossa olevan talousohjausmallin ei koettu tukevan
ketterdd toimintamallia. Budjetoinnin, p&atoksenteon ja ohjauksen kaytantdihin toivottiin
muutoksia niin, etta ne olisivat linjassa ketteran toimintamallin kanssa. Conboy (2009, 341)
mielestd ketterat-menetelmén tulee siséltéa talousndkokulman ollakseen ketterat-mene-
telma. IT-toiminnan organisoituminen liiketoiminnan kumppaniksi uusien palvelujen ja liike-
toimintamallien luomiseksi edellyttaa joustavia budjetointikaytantdja seka jatkuvaa suunnit-
telua (Legner et al. 2017, 307).

Kolmannessa teemassa kartoitettiin, mitka tekijat vaikuttavat onnistumiseen jatkossa.
Haastateltavat olivat yksimielisia siita, ettd uudesta toimintatavasta pitdisi saada hyotyja
nakyviin heti alkumetreilla. Ihmiset kokevat muutoksen ensisijaisesti henkildkohtaisesti ja
muutoksella yritykselle tavoiteltavat hyddyt voivat tuntua kaukaisilta. Pienin askelin etene-
minen ja jatkuva oppiminen, myds tydssaoppiminen, tuotiin esiin useimmissa haastatte-
luissa. TAma tukee onnistumista jatkossa. Misra et al. (2009, 1869-1884) tutkimuksen mu-
kaan jatkuva tydssédoppiminen on havaittu olevan onnistuneiden ketterét toimintamallimuu-
tosten avaintekijoita. Avoimuuden ja luottamuksen ilmapiirid tarvitaan onnistumisen myaos.
Useissa haastatteluissa tuli esiin nykyinen yrityksen kulttuuri, josta koettiin, etta virheita ja

epaonnistumisia ei sallita. Kuitenkin tulevaisuuden onnistumisen edellytyksend né&htiin
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kokeilevakulttuuri ja tama tarkoittaa myos virheiden tekemisté ja epaonnistuneita kokeiluja.
Tutkimuksen mukaan isoissa yrityksissa ketterat-muutoksien onnistumisen menestystekija
on ollut kokeilujen kautta eteneminen. Taméa edellyttaa kulttuuria, jossa saa tehda myos
virheitd. Voidaan nopeasti todeta, etta tama ratkaisu ei ollut hyva toteutustapa, kokeillaan
toista toteutusta. Etenemalla vaiheittain kokeilujen kautta saadaan myos hyotyja nopeasti
nakyviin. Nain myos opitaan koko ajan. (Paasivaara et al. 2018, 2585-2589)

Muutosviestintaa tulee tehda jatkuvasti, sité ei saa lopettaa missaan vaiheessa. Téta tulee
tehda johdosta kasin ja myos liiketoiminnan suuntaan, etta syntyisi yhteinen ymmarrys mi-
ten uusi toimintamalli saadaan pelaamaan kaytanndssa. Joissakin haastatteluissa nahtiin-
kin, ettd muutosviestinta on lahtenyt hyvin kayntiin tai etta sita olisi alkukankeuden jalkeen
saatu tehostettua. Viestintda tulisi myds kohdentaa ryhman mukaan, ndin siita tulisi osu-
vampaa. Koettiin, ettd IT-organisaatio koostuu laajasta joukosta eri lahtékohdista tulevia
ihmisia ja etté tiimeilla on hyvin vaihtelevia toimenkuvia. Dikert et al. (2016, 87-88, 99-104)
tutkimukseen perustuen onnistuneissa ketterat-menetelmien kayttéonotoissa muutosvies-

tinnalla on ollut tarkea rooli. Myds johdon tulee sitoutua ja osallistua nakyvasti viestintaan.

Hiekkanen et al. (s. 221) esittavat, ettd IT:ta ja liiketoimintaa kannattaisi tarkastella koko-
naisuutena, koska digitalisoituvassa maailmassa IT on osa yritysten strategiaa. Haastatte-
lujen perusteella tulevaisuudessa onnistumista edesauttaa aidon yhteisdn luominen omaan
organisaatioon ja liketoiminnan suuntaan. Liiketoiminnan asettamat tavoitteet tulee olla kai-
ken tekemisen lahtékohta. Nykymallissa joudutaan ajoittain pohtimaan, onko liiketoiminta
tilaaja ja IT vain toimittaja. Sheffield et al. (2013, 460-470) mukaan ketteryys edellyttaa, etta
eri osapuolten johto, tiimit ja asiakas tulee tukea ketteraa tekemista ja 16ytaa yhteinen ajat-
telutapa. Tama vaatii joustavuutta ja muutoskykya kaikilta. Liiketoiminnan edustajan haas-
tattelusta kavi ilmi, etta liiketoiminta kaipaa jatkossakin IT-tekijoiden lasnaoloa arkipaivassa,
siella missa liiketoimintaa tehdaan. Haastateltavat nakivat, etta toimintamallin onnistu-
miseksi tulevaisuudessa liiketoiminnassa tarvitaan koulutusta ja osaamisen lisdamista siita,
mitd ketteryys tarkoittaa, milloin sitd voi hyddyntaa ja millaista toimintaa ja lasn&oloa se

tarkoittaa liiketoiminnan puolelta.

Neljannessa teemakysymyksessd haastateltavilta selvitettiin, mink&laisia olemme, kun

olemme ketterad ja moderni IT. TAssd teemassa sana oli varsin vapaa. Haastateltavat olivat
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sitd mieltd, ettd ketterdssa IT:ssa tehdaan sellaisia asioita, jotka ovat liiketoiminnallisesti
vaikuttavia. Ja ettd osaamme ajoissa karsia ja lopettaa turhat tekemiset. Haastatteluissa
oltiin sitd mieltd, ettd olemme osaava ja haluttu yhteistydkumppani. lhmiset ovat motivoitu-
neita. Kulttuurimme on avointa ja lapinakyvaa tekemisen, resurssien ja rahan suhteen. Kaik-
kien haastateltavien mielesta reagointikykymme on kasvanut ja saamme asioita aikaiseksi
nopeasti ja pystymme vastaamaan nopeasti my6s muuttuneisiin liiketoiminnan tavoitteisiin.
Rodriguez et al. (2013, 102-106) tutkimukseen perustuen keskeisid onnistumisen element-
teja on vahittain tekeminen, jolloin saadaan nopeasti valmista, mutta voidaan myds nope-
asti todeta, jos toteutusta ei kannata jatkaa. Ihmisten valtuuttaminen, jolloin he voivat kokea
omistavansa asian ja motivoitua sita kautta. Yhteistyon kautta saadaan tekeminen lapinaky-

vaksi.

Tekninen kyvykkyytemme on parantunut, kaytdmme testausautomaatiota ja devops-kay-
tantoja, joiden tukemana olemme paasseet nopeaan kehityssykliin. Teemme asioita syste-
maattisesti. Jabbari et al. (2016) mukaan DevOps on ohjelmistokehitysmenetelmé, joka tu-
kee ketterat-kaytanteitd. Menetelma tehostaa yritysten ohjelmistokehitysprosesseja. Teke-
misen laatu kokonaisuudessaan on parantunut. Tiimien saadessa itse paattaa tekemises-
taan, menetelmista, tydkaluista, tyoskentely tavoista eli saadessaan toimia heille luontai-
sella tavalla, niin my6s laatuasiat paranevat Sutherland (20014, 32- 33, 38, 53). Joissakin
haastattelussa otettiin esiin mittaaminen, jota teemme tulevaisuudessa. Mittaamisen avulla
naemme, miten tekeminen edistyy ja kehittyy kuin myds saamme informaatiota laadusta.
Mittaamiseen perustuen tieddmme myds missa voimme kehittaa toimintaamme. Ylipaataan
haastateltavat olivat sitd mieltd, etta IT:n arvontuotto on kasvanut. Olteanu (2018, 23) mu-
kaan yritykset siirtyvat kayttamaan ketteria toimintamalleja, koska niiden avulla ne onnistu-
vat nopeasti vastaamaan asiakkaiden muuttuneisiin tarpeisiin kuin myds markkinoiden no-

peasti muuttuviin kilpailutilanteisiin.

Viimeinen teemakysymys liittyi modernin IT:n uusiin kyvykkyyksiin ja niiden rakentamiseen.
Tama aihepiiri oli selkeasti vierain haastatteluun osallistuneille. Termi kyvykkyys koetaan
hieman epamaaraiseksi. Mita se oikein tarkoittaa? Haastatteluissa todettiin, etta arkkiteh-
tuurilla tulisi olla tavoite ja periaatteet, miten ohjataan kokonaisarkkitehtuuria. Toisaalta ei
haluttu liilan tiukkaa viitekehystd, joka haittaisi innovatiivista liiketoimintaldhtgista kehitta-
mista. Arkkitehtuurin rakentamisen tulisi l&hteé liikketoiminnan tavoitteista. Arkkitehtuuria tu-

lee lahestya laajasti. Collin et al. (2015, 29-30) mukaan IT-arkkitehtuurit ja hallintamallit
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tulee suunnitella tukemaan yritysten muuttuvia digitalisaatioajan lilkketoimintamalleja. Digi-
taalisten yritysten arkkitehtuurit ovat modulaarisia ja joustavia perustuen pilvipalveluihin.
Tama tekee niistd myos turvallisia ja kustannustehokkaita. Uusia palveluita ja liiketoiminta-

malleja on talle alustalle helppo rakentaa. (Ahlemann 2016, 3-4)

Kustannussaastot koettiin haastatteluissa vaikeiksi toteuttaa. Siirtymalla esimerkiksi pilvi-
teknologioiden kayttoon, voisimme saada saastdja aikaiseksi. Toisaalta erilaiset muutos-
vaiheet vaativat yleensd enemman rahaa. Myds toimintamalli muutoksen osalta koettiin,
ettd tarvitaan uutta osaamista ja lisaa kasipareja, joten rekrytointiin tarvittaisiin rahoitusta.
Nain myos jaisi enemman aikaa muutoksen tekemiseen normaalien arkirutiinien ja projek-
tien tekemisen liséksi. Kyvykkyyksien osalta tulisikin maarittaa, mita osaamista meilld itsella
on ja mitd hankimme muualta, osaamista tulee olla seka liiketoimintaprosesseista etta tek-
nista- ja valineosaamista. IT:ll& on dualistinen rooli seké hoitaa perinteisia IT-palveluita ja
yllapitoa ettd toimia likketoiminnan kumppanina innovoitaessa ja kehitettdessa uusia palve-

luita ja liiketoimintamalleja digitalisaatioajan asiakastarpeisiin. (Collin et al. 2015, 58)

Tietoturva ja toimintavarmuus ovat globaalissa digitaalisessa toimintaymparistossa keskei-
sessé roolissa ja naiden osalta todettiin, ettd ndma asiat tulee hoitaa hyvin, mutta ne eivat
saisi estaa joustavaa tekemistd. Tekeminen tulisi keskittdd omaan osaamiskeskukseen,
joka sitten tukee muita IT-tekijoitd. Tulee myo6s selvittdad, mita tehdéaéan itse ja mita hankitaan
palveluina ulkoa. Ahlemann (2016, 3-4) sanoo, etta liikketoiminnan digitalisoituessa, yritykset
kayttavat yha enemman erilaisia ohjelmistoja ja jarjestelmid, yritysten tiedot ja prosessit

ovat jarjestelmissa ja naita uhkaavat erilaisten ulkopuolisten tahojen "hydkkaykset”.

52 Suositukset yrityksille

Ketterien toimintatapojen kehittyminen on alkanut 1990-luvulla ohjelmistokehitysyrityksissa.
Ketterat-menetelmista ja yritysten agile-transformaatio muutoksista on tehty tutkimusta,
mutta agile-menetelmien kayttoonottoa suurissa yrityksissa on tutkittu vield vahan. Tassa
opinnaytetydssa esitelty lean- ja agile-viitekehys toimii hyvana lahtokohtana, kun organi-
saation toimintaa muutetaan ketterammaksi. Yht& ainoaa ohjetta tai toimintatapaa ei kui-
tenkaan ole, vaan jokaisen yrityksen on sovellettava menetelmia ja periaatteita omaan ym-

paristoonsa sopiviksi. Ketteryyden ja leanin ajatukset on kiteytetty arvoihin ja periaatteisiin,
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jotka ohjaavat toimintaa. Hyvat tytkalut ja menetelmaét eivat vield tee toiminnasta ketteraa.

Arvojen ja periaatteiden kautta ketteroittaminen voi johtaa kestavaan lopputulokseen.

Kohdeorganisaatiossa koetaan, ettd muutoksen tavoitteet ovat epaselvat. Kettera-toiminta-
malli muutosmatkalle lahdettaessa yrityksen kannattaisi analysoida lahtétilanne ja sen pe-
rusteella asettaa muutokselle tavoitteet vélietappeineen seka suunnitella muutoksen oh-
jaus. Muutosjohtamisen tueksi koko organisaation kannattaisi yhdessa miettia, mitka arvot
ohjaavat toimintaa kohti uutta toimintamallia. Ketterat muutosta voidaan johtaa ylhaalta
alaspain tai alhaalta ylospain. Kohdeyrityksessa ketteryyden jalkautuminen on annettu tii-
mien vastuulle. Haastateltavat ovat kokeneet taman hammentavana ja muutoksen tavoit-
teet epaselvind. Tassa kohtaa kannattaisi miettia, mitéd tukea, koulutusta ja valmennusta

itseohjautuvuus tarvitsee, etta kaikki voisivat lahtea ketterat muutokseen mukaan.

Ketterissa arvoissa korostetaan muun muassa toisten kunnioitusta, joka tukee keskinaista
ymmarrysta ja luottamuksen syntymista. Ketteryys on asiantuntijatimeissa tehtavaa no-
peaa paatoksentekoa ja tama edellyttaé luottamusta. Luottamus vaatii osaamista, jotta osa-
taan tehda paatoksia. Yritysten tulisi pohtia milla tasolla ovat yrityksen oppimis- ja muutos-
kyvykkyydet. Naita tarvitaan, jotta voidaan onnistua toimintamallin muutoksessa. Organi-
saatioissa tulee opetella tekemaan toita yhdessa ja tdhéan tarvitaan avoimuuden ja luotta-
muksen ilmapiiria. Yhteisty6ta tulee tehda yli organisaatioiden, IT- ja liiketoimintaihmiset

seka kaikki sidosryhmat yhdessa. Tehokkuus ja ketteryys syntyvat yhteistydsta.

Kohdeorganisaatiolle on viestitty, ettd IT:n muutos toimii katalyyttina koko liiketoiminnalle
lahted muutosmatkalle ketteryyteen. Yritysten pitdisi pohtia miten tamankaltaisia toiminta-
tapamuutoksia lahdetdan viemaan eteenpain, onnistuakseen ketteratapa toimia vaatii, etta
koko yritys ja sen sidosryhmaét toimisivat samoin periaattein. Jos osa yrityksen henkilostba
on saanut muutosviestintaa ja osa ei, niin tasté voi aiheutua ristiriitatilanteita arkipaivan tyo-
tilanteisiin. Ketteryyteen olennaisena osana kuuluva kokeilevakulttuuri edellyttaa, etta orga-
nisaatiossa ymmarretaan kokeilemisen lainalaisuudet kuten niihin liittyva epaonnistumisen
salliminen tai kokeilun lopettaminen ennen tavoitellun lopputuloksen valmistumista. Tama
voi olla yrityksessa iso kulttuurimuutos ja muutoksen tekemista edesauttaa yhteistyon joh-

taminen, luottamuksen rakentaminen ja vuorovaikutteisuus.
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Kohdeyrityksessa haasteita on myds aiheuttanut budjetointi- ja talousohjauskaytéanteet.
Naita kaytantdja yritysten kannattaisi pohtia, sopivatko kaytdssa olevat toimintamallit uu-
teen ketteraan tapaan toimia tai tulisiko naitad prosesseja kehittdd paremmin ketteryytta tu-

keviksi.

Womack et al. (2003, 269) kirjassaan Lean thinking, kohdatessaan muutosagentin, joka
haluaa tehda lean-transformaation yrityksesséaén, Womack kehottaa kysymaan, oletko val-
mis viiden vuoden kovaan ty6hon? Muutoksessa edetdéan vaiheittain, kokeilujen, onnistu-
misten ja myos virheiden kautta. Muutos vaatii aikansa, kaikkien tulee voida ndhda hyotyjen

toteutuvan ja sen myo6ta sitoutuvan muutokseen.

5.3  Johtopé&atdkset

Opinnaytetyossa oli tavoitteena selvittdd kohdeorganisaatiossa tehtavan toimintamallimuu-
toksen onnistumisen avaintekijoitd seka mitka tekijat estavat timan muutoksen onnistu-
mista. Lisaksi haastateltavilta kysyttiin nakemysta siitd, milta uusi kettera toimintamalli nayt-
téd muutaman vuoden kuluttua. Tutkimusaineisto kerattiin teemahaastatteluilla. Haastatte-
luihin osallistui yhdeksan henkilda. Tutkimus keskittyi yhden yrityksen IT-organisaation
muutokseen. Muutos on aloitettu 2019 mallintamalla organisaatio matriisimuotoon. Sen jal-
keen on aloitettu toiminnan muutos ottamalla kayttéon ketterat-filosofioiden mukaisia me-

netelmia ja tyokaluja.

Digikehitysta, IT-johtamista ja liiketoiminnan muutosta tulisi johtaa koostetusti tai jopa yh-
dessa organisaatiossa. Nain IT:n ja liiketoiminnan johtaminen yhdistyvat. Liiketoiminnat
ovat nykyaan usein miten hyvin teknologiasidonnaisia ja my6s ei-teknologia yritykset teke-

vét liiketoimintaa teknologialla.

Kohdeyrityksessé uusi matriisiorganisoituminen tukee toimintamallia, jossa toimeenpa-
nokyky ja oppiminen ovat ratkaisevassa asemassa. On vaikea ennustaa mika uusista ide-
oista aina toimii, mutta ketteryydell& on tavoitteena nopeuttaa kehittamista ja tulosten laa-
tua. Ketterissa kehittamisen malleissa tehdaan pienia parannuksia useiden kehityskierros-

ten aikana. Muutoksia tehddan kokeilujen kautta. Johto asettaa suunnan ja antaa resurssit
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ja kehitystiimit tekevat kehittamiseen liittyvat paatokset. Nain myos lopputulosten osuvuus
tarkentuu ja oppiminen lisdéntyy. Ketteryys on hyvin lapindkyvaa ja kurinalaista. Haastatel-
tavat totesivat, ettd osa tiimeista tykkaa siitd ja osa puolestaan kokee mallin haastavaksi.

Jotta ketteryys toteutuu, tulee olla hyvin avoin ja lapinédkyva.

Isoissa yrityksissa ketterat-menetelmien kayttéonottoa ei ole juurikaan tutkittu. Yrityksen
suuri koko aiheuttaa helposti kankeutta muutostilanteissa. Ketterat-menetelmissa tarkastel-
laan tiimien sisaista yhteistyota ja isoissa organisaatioissa haasteena on tiimien keskinai-
nen yhteistyd ja uusien menetelmien integroituminen olemassa olevaan organisaatioon ja
prosesseihin. Taméa on myo6s koettu haastavaksi kohdeyrityksessa. IT-organisaatiolla on
sisdisten tiimien lisdksi paljon yhteisty6ta liiketoiminnan ja muiden sidosryhmien kanssa.
Miten heidat saadaan mukaan ketterdan tekemiseen? Sidosryhmien tulisi olla samalla ta-
solla ketterat muutoksessa, jotta muutos voisi onnistua. Uusien yhteisten kaytanteiden va-
kiinnuttaminen koettiin haastatteluissa haastavaksi ja tahan kaivattiin myos johdon tukea ja
laajempaa muutosviestintdd. Yhteinen kyvykkyys syntyy, jos kaikilla on valmiudet sen teke-

miseen.

Miten rakennetaan tarvittavaa muutoskyvykkyyttd? Kohdeorganisaatiossa tiimeja kannus-
tetaan itseohjautuvuuteen ja kayttdonottamaan kullekin tiimille sopivia uusia menetelmia ja
tydkaluja. Haastattelujen perusteella timien vastuu muutoksen tekemisesta koetaan haas-
tavaksi ja muutoksen tavoite epaselvaksi. Oppiminen ja osaaminen on haastatteluissa ko-
ettu tarkedksi, taltd pohjalta muutosta on hyva vieda eteenpdin. Kohdeorganisaation kult-
tuuri on hyvin perinteinen yrityskulttuuri ja tdman kehittdminen kohti ketteryytta vaatii viela
tyota. Pienin askelin eteneminen on koettu hyvaksi tavaksi l&hestyd muutosta ja kunhan
muutoksen hyo6tyja saadaan nakyviksi, yhd useampi haluaa osallistua muutoksen tekemi-

seen.

Kohdeyrityksessa on hyvin oivallettu lean- ja agile-filosofioiden arvot ja periaatteet. Niiden
tyostaminen menetelmiksi ja kaytdnnon elamaksi vaatinee vield aikaa, yhteisty6té ja johdon
tukea. Muutosten hyvaan lapivientiin tarvitaan taitoa, koska muutoksessa on kyse seka kil-
pailukyvysté etta myds ihmisten tydelamasta. On kyse loogisista liiketoimintaprosesseista
sek& myods ihmisten tunteista. Teemme muutosta, koska eldmme alati muuttuvassa moni-

mutkaisessa maailmassa. Toimintamallimuutoskaan ei nain voi olla yhteen maaliin kulkeva
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selked prosessi vaan siita on tullut jatkuva muutosmatka. Emmeka voi etukateen tietdd mi-

hin paadymme. Kaikki osallistuvat ja kaikki oppivat ja kaikki muuttuvat.

54  Tulosten hyddyntdminen ja jatkotutkimus

Etenkin isojen yritysten agile-muutoksista on viela vahan tutkittua tietoa. Tassa tutkimuk-
sessa on kuvattu yhden ison organisaation toimintamallin ketteréittdmismuutosta, sen on-
nistumisen avaintekijoitd seka haasteita. Nama havainnot ovat nyt seuraavien tutkimusten
kuin my6s ketterat muutoksia tekevien yritysten kaytdssa. Tehdyt havainnot ovat muutos-

matkan alkuvaiheista.

Lisatutkimusta olisi mahdollista tehda siitd, miten ketteryyden skaalaaminen tehdaan
isoissa yrityksissa, joissa on paljon erilaisia sisdisia tiimeja? Miten ketterat menetelmat ja
olemassa olevat rakenteet ja prosessit integroidaan? Myds yhteistydkumppaneiden yhdis-
taminen ketteraan toimintamalliin ja siina toimimiseen olisi kiinnostava tutkimusaihe. Lean-
filosofia juontaa juurensa valmistavastateollisuudesta, mista se on siirtynyt ohjelmistokehi-
tysyritysten kayttéon. Ketterat-menetelmat ovat vahvasti kehitysmenetelmida, mutta miten

yllapito/tuotanto-organisaatiot voisivat olla ketteria?

Muita kiinnostavia tutkimuskohteita voisivat olla budjetoinnin ja talousohjauksen kaytanto-
jen ja ketterat-toimintamallien yhteensovittaminen. Palautteenanto on keskeista agile-filo-
sofiassa, mutta teorioissa ei juurikaan oteta kantaa mittaamiseen ja mittareiden avulla saa-

tuun palautteeseen. Tamakin voisi olla mielenkiintoinen tutkimusalue.
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